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RESUMO 
Ambientes com constantes variações de demanda decorrentes, principalmente, da 
facilidade de aquisição de produtos internacionais e das introduções de novos produtos, 
provenientes de novas tecnologias, geram a necessidade das organizações reverem 
seus processos, em especial, os logísticos. Cadeias de suprimentos amplas e 
complexas, atreladas aos desejos dos clientes finais de obterem seus produtos em um 
curto espaço de tempo, reforça a busca por técnicas organizacionais com o intuito de 
melhorar a visibilidade das demandas e tornar a reação à cadeia mais eficiente. Um 
conceito recente é o Demand Chain Management (DCM) o qual busca elevar e agrupar 
disciplinas de marketing e rever o conceito de Supply Chain Management (SCM). 
Entretanto, por se tratar de um novo termo, há autores que divergem sobre os conceitos 
de DCM e SCM, bem como não detalham suas principais disciplinas e também não 
direcionam para um modelo de implementação. O presente trabalho visa elucidar as 
semelhanças e diferenças entre DCM e SCM, quais disciplinas são abordadas em cada 
entidade, seu processo de conexão (S&OP: Sales and Operations Planning) e 
apresentar uma proposta de estrutura conceitual de DCM e SCM em uma organização. 
Além disso, busca traçar as etapas de implementação desta estrutura conceitual e, 
através de entrevistas com especialistas na área de SCM, apresentar e validar o 
modelo. O objetivo do presente trabalho consiste em buscar técnicas com o propósito 
de atingir a excelência na cadeia de valor, com foco na percepção do cliente final. Como 
resultado, o modelo conceitual demonstrará elevada aderência de aplicabilidade, de 
acordo com as opiniões dos especialistas de diferentes indústrias, bem como validade 
estatística utilizando o modelo Fleiss’ Kappa. 
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Environment with often demand variation mainly by the ease of international’s products 
acquisition and high rate of new products introductions due to new technologies creates 
the necessity from companies to rebuild its processes, especially logistic. Widely and 
complex supply chains hitched on final customer desires in obtain their products on a 
very short-term period reinforce the need of new organizational techniques research to 
improve demand visibility and become more efficient readiness. One new concept is 
Demand Chain Management (DCM), which foresees to leverage and to group marketing 
disciplines and review Supply Chain Management (SCM) concept. However, as it is a 
new term, authors disagree on DCM and SCM concepts yet as well as they do not deeply 
describe its main disciplines for them neither orientate for any implementation model. 
This paper proposes elucidate similarities and differences between DCM and SCM, 
which disciplines is related to each entity, its process connection between them (S&OP: 
Sales and Operations Planning) and present a conceptual framework proposal of DCM 
and SCM into an organization. Furthermore, it quests to delineate the implementation 
steps and, by interviewing SCM specialists, present and validate the model. The paper’s 
target consists in fetch techniques in order to get value chain excellence, focus on final 
customer’s sense. As outcome, the conceptual framework showed high applicable 
adherence towards supply chain specialists' opinions by different industries as well as 
statistics validation by Fleiss’ Kappa model. 
 
Keywords: Demand Chain Management, Supply Chain Management, Sales & 
Operations Planning, conceptual framework, value chain, Fleiss’ Kappa.
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As constantes movimentações mercadológicas, devido, principalmente,  às disputas 
macroeconômicas entre as grandes economias globais, como Estados Unidos e China, 
por exemplo, fazem com que as organizações busquem contínuas inovações no 
desenho dos seus negócios e processos. O principal objetivo é o incremento de receita 
e a imersão em novos mercados, internos e externos, bem como a manutenção da 
eficiência financeira das organizações, resultando em vantagem competitiva e em 
retorno econômico aos acionistas. 
A concorrência global, acirrada após a abertura dos mercados durante a década de 80, 
especialmente com a entrada do mercado chinês, vide a globalização, fez com que as 
organizações focassem na estratégia do baixo custo, com o intuito de transferirem estes 
ganhos ao consumidor final, através da redução dos preços de venda. Diante disso, a 
estratégia de suprimento em mercados intercontinentais, ou seja, a internacionalização 
da cadeia de suprimentos, tornou-se uma das mais utilizadas pelas organizações desde 
então. 
Como consequência, as organizações acabaram por reduzir a sua flexibilidade diante 
das mudanças ambientais consideráveis. A pulverização das cadeias de suprimentos, 
conforme destaca Stalk (1988), engessaram os fluxos de suprimentos, em razão dos 
longos tempos de atendimento/reação às demandas. Nessa linha, Stalk (1988) 
descreve que os longos tempos de atendimento requerem previsões de vendas para o 
acionamento da cadeia, além de reduzirem a acuracidade da previsão (erro de 
previsão). Ademais, menciona que os erros de previsão justificam a necessidade de 
estoques de segurança em todos os níveis da cadeia, bem como de produção de 
produtos não programados, o que acaba ocasionando um aumento no tempo de 
atendimento dos produtos planejados. Em razão disso, o ciclo de planejamento torna-
se mais longo, gerando aumento de custos e atrasos nas entregas, resultando em um 
sistema produtivo menos eficiente. 
No Japão, entretanto, durante o final da década de 80 e o início da década de 90, o 
gerenciamento baseado no tempo de execução, ou seja, a relação entre a velocidade 
das operações e a eficiência, já era uma das principais discussões na literatura à época. 
Sobre esse ponto, Stalk (1988) explica que a indústria no Japão se transformou, de uma 
cultura onde o foco era o baixo custo operacional, para uma cultura onde a vantagem 





primeiro passo para uma nova concepção de vantagem competitiva das organizações, 
utilizando a agilidade na captura das informações para as tomadas de decisões. 
A partir de então, a gestão das informações passou a ser vista como um pilar para esta 
vantagem competitiva, que visa acionar a cadeia de suprimentos de forma mais 
eficiente. Goulart (2009) descreve a gestão da informação como sendo um processo de 
busca, identificação, classificação e disseminação das informações. Entretanto, pontua 
necessidade da busca de tecnologia para a gestão de tais dados. Frohlich e Westbrook 
(2002) relatam que não havia soluções na rotina das pessoas e das empresas que 
trouxessem dados em tempo real e com baixo investimento, para o devido 
desdobramento da cadeia de suprimentos. À época, os métodos tradicionais se 
limitavam ao EDI (Electronic Data Interchange) e Kanban. 
Já com o início da popularidade da internet, em meados da década de 90, tornou-se 
simples conectar dados, pessoas e empresas, utilizando-se de baixo investimento para 
a captura de informações, análise e desdobramento de decisões relevantes. Já no final 
dos anos 90, o avanço da tecnologia dentro dos mercados de uso e consumo 
possibilitou um incremento de vendas tanto para as indústrias de transformação, como  
para o mercado varejista, através dos estímulos gerados pelo “clique e leve” do e-
commerce (comércio eletrônico). Em razão disso, verificou-se um aumento daqueles 
consumidores que desejam produtos customizados, colocação de pedido simples e 
prazos de entrega rápidos (WALKER et al., 2000). 
Este avanço tecnológico, atrelado a ansiedade da sociedade em busca de novas 
soluções para os problemas cotidianos, também direciona a redução de vida útil dos 
produtos. Além disso, verifica-se que a indústria do consumo dispõe de mecanismos 
que visam acelerar esta obsolescência, conhecidas como obsolescência programada e 
obsolescência perceptiva. Segundo Slade (2007), obsolescência programada consiste 
na utilização de técnicas de engenharia na composição do produto, que visam imprimir 
uma vida útil breve, o que acaba direcionando o consumidor a buscar um novo produto. 
Já obsolescência perceptiva, de acordo com Loureiro (2015), ocorre quando as pessoas 
são atraídas a buscar um novo produto, através de modificações do design/estilo do 
mesmo, conforme complementa Slade (2007). Alinhado a este contexto, a intensificação 
das concorrências acaba potencializando as constantes variações de demanda, na 
medida em que é possível consumir um produto com procedência global, com um 
simples “clique” de botão no seu smartphone, acionando, assim, em tempo real, toda 





De forma eficiente, o avanço das tecnologias no cotidiano possibilitou a real integração 
de dados de demanda e a visibilidade dos estoques dentro de toda a cadeia, 
proporcionando agilidade às empresas. Para Frohlich e Westbrook (2002), quanto mais 
integrada as informações entre a cadeia de suprimentos e o ponto de uso (varejo), mais 
fácil e ágil é o balanço para suprir os clientes. Dados em tempo real, atrelados a redução 
de tempo de ressuprimento, de acordo com Lee et al. (1997), ajudará a eliminar o “efeito 
chicote” e melhorará a performance das empresas. 
Com tantos dados disponíveis e em tempo real, torna-se fácil atender clientes, 
individualmente, de forma customizada e eficiente. Entretanto, ir além na customização 
para diversos clientes, arruinará a eficiência na cadeia de suprimentos. Frohlich e 
Westbrook (2002) ressaltam que as organizações que conseguem criar uma rede entre 
clientes e fornecedores em conjunto, ou seja, o balanço entre cadeia de suprimentos e 
gestão de demanda, estão propensas a serem veneradas. 
A gestão da cadeia de suprimentos (supply chain management) sem o entendimento da 
gestão de demanda (demand chain management) é totalmente inadequada para a 
criação de valor aos acionistas (WALTERS, 2008). Verifica-se, portanto, que o balanço 
entre a cadeia de suprimentos e a gestão de demanda são pontos estratégicos para a 
geração de valor às organizações (HEIKKILA, 2002). A demanda, por si só, conforme 
destacado por Walker et al. (2000), para aquelas organizações que buscam constantes 
evoluções em vendas e buscam dominar seu mercado, já traz elementos suficientes 
para tornar o atendimento das necessidades dos clientes finais uma tarefa árdua. 
Na medida em que as organizações criam novos conceitos e métodos para adequar os 
seus processos às novas realidades do mercado, faltam estudos aprofundados relativos 
as estratégias de gestão de suprimentos e gestão de demanda. Neste contexto, 
destaca-se o surgimento do conceito demand chain management (DCM).  
Segundo Bumblauskas et al. (2017), DCM teve sua primeira aparição no início dos anos 
90, porém sem uma conclusão sobre qual autor gerou a terminologia, da forma como 
autores hoje a descrevem. Conforme os autores, de forma mais direcionada, o termo 
demand chain management teve relevância a partir de 2002 em periódicos do JOM 





1.1 Problema de Pesquisa 
As organizações buscam alternativas para se adequarem as novas variáveis postas no 
cotidiano. Dentre elas, o rápido entendimento das mudanças ambientais as quais a 
organizações estão sujeitas, bem como criar formas de conectar estas informações, de 
maneira eficiente, até o último ente da cadeia de suprimentos, são pontos cruciais para 
a manutenção da saúde financeira das organizações, atualmente. 
Além disso, os responsáveis de supply chain das organizações buscam componentes 
mais competitivos (alto valor agregado e baixo custo), obtendo assim cadeias de 
suprimentos longas. Isso resulta na redução de flexibilidade das organizações perante 
as variações de demanda. Os principais causadores das variações de demanda são, 
em essência, a brevidade da vida útil dos produtos, as constantes introduções de novos 
produtos e desenvolvimentos de novas tecnologias. Neste contexto que demand chain 
management propõe-se a conectar os processos de marketing aos processos de supply 
chain management. 
Em um primeiro momento, DCM fora visto como a ampliação de supply chain 
management, onde o início do processo de suprimentos se dá a partir da geração da 
demanda do cliente final, para então desdobrá-la até o fornecedor inicial da matéria-
prima, de acordo com autores como Hilletofth e Ericsson (2007), Juttner et al. (2007).  
Selen e Soliman (2002) definem DCM como sendo um conjunto de processos, que tem 
como objetivo gerenciar e coordenar toda a gestão da demanda, iniciando pelo cliente 
final, e realizando o caminho invertido até o fornecedor de matéria-prima. De forma 
similar, porém complementar, Hilletofth e Ericsson (2007) argumentam que DCM é uma 
evolução de Supply Chain Management (SCM), onde há a necessidade de conectar o 
preenchimento da demanda – SCM – com a criação da demanda – DCM –utilizando o 
cliente final como ponto de partida. 
Na mesma linha, Juttner et al. (2007) sustentam que demand chain management é um 
novo modelo de negócio, onde se cria valor combinando estratégias de marketing com 
competências de supply chain management. Portanto, entendem que demand chain 
management é uma ampliação natural de supply chain management, adicionando a 







Figura 1 - SCM como parte de DCM 
Fonte: O Autor (2021) 
 
Em contrapartida, Christopher (2011) menciona que a demand chain management 
busca melhorar a visibilidade das demandas dos clientes. Já a supply chain 
management busca melhorar a logística vinculada à concepção (compras), produção ou 
distribuição de produtos ou serviços. Rainbird (2004) reforça que a demand chain 
management não deve ser vista como a nova supply chain management, no 
entendimento que a cadeia de suprimentos deveria iniciar e ser conduzida pelo mercado 
e não pelos fornecedores. O autor enfatiza que a demand chain management analisa e 
busca entender as demandas dos mercados, onde seus produtos estão inseridos e 
quais poderiam ser destacados como potenciais novos (gestão de portfólio), ou seja, 
foca na efetividade do negócio, enquanto a supply chain management ressalta a 
eficiência na produção e nos processos logísticos. 
Langabeer e Rose (2001) vão além: demand chain management deve ser vista como 
uma entidade separada de supply chain management. Hilletofth et al. (2009) reeditam e 
ressaltam que demand chain management foca na criação de demanda através da 
identificação de valor percebido pelo cliente e supply chain management está focado na 
eficiência da cadeia de suprimentos, no atendimento da demanda e tende a ser 
orientado por custos, na contramão do entendimento de Hilletofth e Ericsson. 
Ambas as argumentações, segundo reforça Dias (2006), estão vinculadas à busca pela 
criação de valor ao cliente final, a fim de gerar vantagem competitiva às empresas, 
através de eficiência operacional, uma vez que se foque no atendimento das demandas 





de valor teve força na década de 80, quando Porter (1985) lançou o conceito de cadeia 
de valor como sendo um meio de identificar ações de negócio que transformam entradas 
em saídas (WALTERS E RAINBIRD, 2004). A figura 2 demonstra as principais áreas de 
negócios atreladas a cada entidade, de forma separada, em consenso com o 




Figura 2 - Distinção entre SC e DC 
Fonte: Wikipédia, 2019 
 
No contexto da cadeia de valor, onde se busca a eficiência e a agilidade no atendimento 
dos anseios dos clientes, os processos relacionados à demand chain management e ao 
supply chain management devem ser identificados e visualizados dentro de uma 
estrutura organizacional, onde haja endereçamento para a geração de valor, com a 
percepção do cliente final. Adicionalmente, é necessário entender como iniciar uma 
implementação desta estrutura, para que seja possível buscar os benefícios ressaltados 
por Frohlich e Westbrook (2002), Dias (2006) e Walters (2008). 
Percebe-se na literatura, então, algumas tentativas de validação sobre quais seriam as 
responsabilidades e os processos inerentes a demand chain management e ao supply 
chain management. A tabela 1 agrupa os autores que descrevem DCM como sendo 
uma evolução de SCM, bem como os autores que defendem a ideia de entidades 
distintas. 
Tabela 1 - DCM vs SCM: evolução ou entidades distintas? 
Fonte: O Autor (2021) 
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Treville et al. [2004] 
Kosior e Strong [2006] 
Hilletofth e Ericsson [2007] 




Ikeziri e Souza [2015] 
Vural [2015] 
Bumblauskas et al. [2017] 
Ye e Lau [2017] 
Holmström et al. [2000] 
Frohlich e Westbrook 
[2002] 
Rainbird [2004] 
Walters e Rainbird [2004] 
Walters [2006] 
Esper et al. [2009] 
Hilletofth et al. [2009] 
Hilletofth [2010] 
Varkhedkar et al. [2013] 
Anning et al. [2013] 
 
Ainda assim, de forma embrionária, Rainbird (2004) intensifica o argumento de que o 
planejamento colaborativo (CPFR – Collaborative Planning, Forecast and 
Replenishment e S&OP – Sales and Operations Planning) seja o processo que conecta 
demand chain management com supply chain management, conforme mostra a figura 
3. 
 
Figura 3 - Conexão entre DCM e SCM. 
Fonte: O Autor (2021) 
 
Os trabalhos publicados referentes ao tema em questão, entretanto, não detalham quais 
disciplinas fazem parte de demand chain management de forma explícita, tampouco 
como deveria ser a implementação destas. Da mesma forma, os trabalhos publicados 
nas últimas duas décadas sobre supply chain management, não vinculam, de forma 
objetiva, quais disciplinas a compõe. 
Autores justificam as semelhanças para entender que a demand chain management e 
a supply chain management são análogas. Há também autores que reforçam as suas 
diferenças e quais as motivações que as tornam processos complementares, como 





entendimento, autores como Ikeziri e Souza (2015) descrevem ainda demand chain 
management como sendo uma nova terminologia à revisão do plano de produção e 
vendas (S&OP). Mesmo assim, ainda não há clara distinção sobre o que se refere 
demand chain management e suas semelhanças ou diferenças com supply chain 
management. 
Dito isto, como deveria ser a estrutura de trabalho para que seja possível distinguir os 
processos de DCM e de SCM, bem como a conexão entre eles, a fim de aumentar a 
percepção de valor ao cliente final (value chain)? 
1.2 Objetivo 
O objetivo deste trabalho é propor uma estrutura conceitual que descreva as diferenças 
de demand chain management e supply chain management e como estes processos se 
conectam. Para se alcançar o objetivo geral deste trabalho, utiliza-se os objetivos 
específicos como seguem descritos abaixo: 
 Analisar e identificar as disciplinas relativas à Demand Chain Management e 
Supply Chain Management; 
 Elencar as etapas de implementação da estrutura conceitual; 
 Validar a estrutura através de questionário fechado de múltipla escolha, com 
profissionais da área. 
1.3 Justificativa 
O executivo de supply chain, durante as últimas décadas, fora visto com grande 
destaque nas companhias, reduzindo custos através da eficiência de gestão da cadeia 
de suprimentos, reduzindo inventários e os custos relativos à cadeia, para assim 
transferi-los aos clientes finais (RAINBIRD, 2004). Até o início dos anos 2000, atrelava-
se a vantagem competitiva das organizações ao baixo preço, provenientes de uma 
cadeia de suprimentos eficiente. 
Ye e Lau (2017) argumentam que as organizações se depararam que a redução do 
custo logístico, a qual objetiva-se para alcançar eficiência na cadeia de suprimentos e, 
consequentemente, reduzir os custos dos produtos, não seja suficiente para gerar valor 
aos clientes finais. Isso se resulta, essencialmente, pela facilidade e acessibilidade 
adquirido através do comércio eletrônico (e-commerce). A introdução de novos produtos 





mais se torna necessário a aproximação do ponto de consumo do cliente final à cadeia 
de suprimentos. 
Nesta ótica, autores dissertam a ideia de que a supply chain management deva ser 
adicionado às visões de marketing. Juttner et al. (2007) ressaltam que na última década, 
profissionais de marketing falharam em prover as necessidades dos clientes às 
organizações, com o entendimento de que a visão de valor ao cliente final estivesse 
somente atrelada aos preços dos produtos. Com isto, introduziu-se o termo demand 
chain management (DCM) com o intuito de conectar de ponta a ponta a cadeia de valor 
(value chain), utilizando-se das informações provenientes do cliente final para a criação 
das estratégias de suprimentos. 
Neste contexto, com a intenção de intensificar o entendimento de DCM, buscou-se 
aprofundar os estudos relativos à gestão de demanda (demand chain management) 
dentro da cadeia de suprimentos (supply chain management), a fim de entender e 
detalhar cada um dos termos. Como descrito até então, ainda não há clara distinção 
sobre o que se refere demand chain management, em comparação, principalmente, com 
supply chain management. 
Estudos realizados até então descrevem DCM em uma concepção de “gerir e criar 
demanda”, (Rainbird, Holmstrom et al., Walters, Esper et al.). Ainda, ambos os autores 
entendem que SCM deve focar na concepção de “atender a demanda”. Já autores como 
Heikkilä, Treville et al., Kosior e Strong, Juttner et al. entendem DCM como sendo a 
evolução de SCM, onde inclui-se os processos de marketing para dentro da organização 
de supply chain. Neste entendimento, utiliza-se DCM tão somente no processo de gerir 
a demanda, e não na busca por criação de demanda. 
A figura 4 demonstra o conceito de autores que entendem a DCM como sendo a 
evolução de SCM, ou seja, quando se inclui o processo de marketing como um conceito 







Figura 4 - DCM como evolução de SCM 
Fonte: o Autor (2021) 
 
Ainda assim, há aqueles autores que consideram que DCM esteja voltado no processo 
de criação de demanda, além da gestão. Já SCM deve estar focado nas estratégias de 
atendimento desta demanda, onde deva-se direcionar atividades para melhorar a 
eficiência de produção e dos processos logísticos. A figura 5 ilustra os departamentos 
e/ou processos que estes autores vinculam DCM e SCM, respectivamente. 
 
Figura 5 - Distinção entre DCM e SCM vide macroprocessos 
Fonte: O Autor (2021) 
 
Com isso, visto a lacuna na definição sobre o conceito de DCM, os estudos até o 
momento especulam qual deveria ser o entendimento de DCM em comparação, 





na medida em que não descrevem quais são, de fato, as disciplinas que estão 
vinculados, de forma explícita, à DCM. Esse trabalho se torna relevante pela 
profundidade na conceptualização de DCM, evidenciando as semelhanças com SCM 
mas, principalmente, ressaltando as diferenças e o entendimento de que DCM e SCM 
devam ser entendidas como entidades distintas, entretanto diretamente ligadas. 
Além disso, este trabalho traz ainda o processo de intersecção entre ambas e quais são 
as etapas para um processo de implementação de demand chain management com 
supply chain management. Uma vez construída a estrutura de trabalho conceitual, fazer-
se-á uma entrevista estruturada em forma de questionário, à executivos de setores 
distintos, como automobilístico, consultoria, bens de consumo, indústria de autopeças e 
indústrias de transformação, para a validação da dissertação e sua aplicabilidade no 
âmbito industrial. A conexão entre a criação de uma estrutura conceitual com a sua 
devida validação junto às organizações, fortalece o desenvolvimento das empresas bem 
como traz serventia à academia, para ser utilizada como um acelerador do 
desenvolvimento das organizações. 
Academicamente, o trabalho se torna relevante por não haver trabalhos com tamanha 
profundidade e detalhamento na metodologia e aplicabilidade do tema junto ao mercado 
profissional. 
Portanto, como consequência, o presente trabalho auxiliará no esclarecimento sobre um 
tema de elevada trivialidade, em tempos em que a capacidade de reação às mudanças 
ambientais se tornou aspecto fundamental de vantagem competitiva, vide as novas 
tecnologias e novos produtos, que são constantemente lançados no mercado 
consumidor. A agilidade no tempo de resposta, que fora ressaltado na mudança de 
cultura nos anos 80 no Japão, agora se torna ponto fundamental para a criação de valor 
no atendimento dos anseios dos clientes. Com a competição intensa, também 
proveniente da desde a globalização dos anos 80, de acordo com Ye e Lau (2017), as 
organizações são forçadas a oferecer produtos à baixo custo e alta qualidade, sendo a 
cadeia de suprimentos o principal foco de eficiência para este atendimento. 
1.4 Delimitação do Trabalho 
Como descrito anteriormente, este trabalho detalha as diferenças e semelhanças de 
demand chain management e de supply chain management, dispõe acerca das 
disciplinas que fazem parte de cada entidade, bem como expõe o que as conecta, além 





as boas práticas das respectivas disciplinas de cada entidade, limitando-se, entretanto, 
aos periódicos que as descrevem como agentes principais em seus artigos. Como 
validação da dissertação, este trabalho limita-se também a quantificar os resultados de 
uma entrevista estruturada baseada em um questionário fechado de múltipla escolha, 
utilizando escala de Likert para mensurar a aderência de aplicação. 
A utilização de um questionário fechado de múltipla escolha é de fácil tabulação e sua 
combinação de respostas possibilita aprofundar e dar maiores informações sobre os 
assuntos propostos. De acordo com Likert (1932), a escala - que leva seu nome -  
consiste em respostas psicométricas, as quais mensuram o nível de concordância em 
uma afirmação. É comum, conforme Vieira e Dalmoro (2008), utilizar-se tais 
instrumentos para medir a realidade sobre o objeto do estudo. O principal objetivo da 
medição é demonstrar que o erro amostral seja o menor possível, e que o resultado da 
medida seja o reflexo da realidade (MATTAR, 1999). 
Por fim, este trabalho limita-se também a descrição da estrutura conceitual e a descrição 
das etapas de implementação, sem a devida aplicação em uma organização. A 
utilização de um questionário fechado com executivos de áreas distintas traz, de forma 
empírica, validação de futura aplicabilidade nas organizações. 
1.5 Estrutura do Trabalho 
Este trabalho está estruturado em 7 capítulos, da forma que segue: o capítulo 1 traz à 
tona o contexto histórico atinente ao tema proposto, bem como seu problema de 
pesquisa, objetivos e justificativa. Ainda no capítulo 1, define-se as delimitações de 
alcance do presente trabalho, para o alinhamento das expectativas. 
O capítulo 2 dispõe acerca dos procedimentos metodológicos, de pesquisa e de 
trabalho, através do detalhamento das etapas da elaboração do presente trabalho. 
Detalha ainda o questionário desenvolvido para a execução das entrevistas 
estruturadas, do qual será utilizado para a análise sobre a validação e aplicabilidade da 
estrutura conceitual.  
No capítulo 3, realiza-se a revisão bibliográfica dos temas demand chain management 
e supply chain management, ressaltando seus históricos e seus conceitos. 
Consequentemente, busca-se referenciar autores que definem, de forma explícita ou 





catalisador de conexão entre DCM e SCM, destacado no presente trabalho como sendo 
o processo de S&OP. 
Dando seguimento, no capítulo 4 consta o desenvolvimento da estrutura conceitual, bem 
como as etapas de implementação de demand chain management com supply chain 
management, descrevendo os momentos nos quais se referenciam as disciplinas. 
O capítulo 5 traz a análise e estratificação dos dados provenientes da pesquisa, através 
do questionário fechado de múltipla escolha, o qual foi aplicado em profissionais da área 
industrial, incluindo aqueles dos setores automobilístico, consultoria, de bens de 
consumo, dentre outros. No capítulo 5 será realizada a conclusão sobre a validade do 
modelo conceitual no mercado. 
No capítulo 6 será detalhada a revisão do modelo conceitual, através das discussões 
provenientes das entrevistas estruturadas realizadas com os profissionais da área de 
negócios. 
Por fim, o capítulo 7 incluirá as conclusões da dissertação, referenciando principalmente 
o modelo e a sua validação junto a pesquisa efetuada, bem como as indicações para 
desenvolvimento de trabalhos futuros. Ainda, finaliza o presente trabalho, listando-se as 







Nesta seção, dedica-se a descrição do método utilizado para o desenvolvimento do 
presente trabalho. Descreve-se o método de pesquisa e de trabalho, bem como o 
detalhamento da validação do modelo conceitual proposto. 
2.1 Método de Pesquisa 
Dentre as diversas classificações de pesquisa, as mais clássicas são: i) do ponto de 
vista da sua natureza; ii) do ponto de vista da abordagem do problema; iii) do ponto de 
vista de seus objetivos e; iv) do ponto de vista dos procedimentos técnicos (GIL, 1999). 
Entretanto, Saunders et al. (2019) argumentam que antes de caminhar para o ponto 
central da pesquisa, é necessário destacar camadas anteriores, que os autores chamam 
de “cebola”. De acordo com Saunders et al. (2019), questões relativas aos métodos são 
secundárias comparadas as questões do paradigma, o qual é definido como sendo o 
sistema de crença básico ou visão de mundo que guia a investigação da pesquisa, 
conforme ilustrado na figura 6. 
 
Figura 6 - Método "Cebola". 






Primeiramente, no que se diz respeito à filosofia de pesquisa, segundo Saunders et al. 
(2019), retrata-se o desenvolvimento do conhecimento, uma vez que se busca a 
resposta de um problema específico em um organismo particular, criando assim, 
conhecimento em um campo de pesquisa. Dentre as opções de filosofia de pesquisa, 





Neste contexto, a presente pesquisa assume uma filosofia de pragmatismo. 
Pragmatismo, segundo Kronmeyer (2019), é um método que esclarece conceitos 
através da defesa dentre o empirismo da teoria do conhecimento e a utilidade do campo 
de valor. Saunders et al. (2019) seguem a mesma linha e pontuam que o pragmatismo 
se centraliza na questão de pesquisa, direcionando a epistemologia, ontologia e 
axiologia. Ademais, segundo os autores, a questão de pesquisa, que é retratado no 
pragmatismo, não prevê ambiguidade descritas no positivismo e interpretativismo, pelo 
contrário, direciona o pensamento para uma linha contínua ao invés de posições 
opostas. Tashakkori e Teddlie (1998) destacam ainda que o pragmatismo é amplamente 
atrativo devido aos pesquisadores não se envolverem em debates os quais julgam sem 
sentido relativos a verdades e realidades. 
A abordagem de pesquisa, segundo Saunders et al. (2019), está relacionada ao modelo 
de pesquisa explícito ao longo do projeto. Os modelos, usualmente, são relativos as 
teorias hipotéticas ou a criação de novas teorias, levantando uma importante questão 
referente ao modelo do projeto de pesquisa em si. Ketokivi e Mantere (2010) classificam 
a abordagem de pesquisa entre dedutiva, intuitiva e abdutiva. Dentre as opções 
descritas por Ketokivi e Mantere (2010), esta pesquisa adere a uma abordagem 
abdutiva. Por abordagem abdutiva, Ketokivi e Mantere (2010) entendem ser uma 
observação de um fato inesperado a partir do qual criam-se as premissas inerentes a 
observação, para buscar a conclusão deste fato. Ou seja, ao invés de sair de uma teoria 
para buscar os dados e validá-lo (dedutivo) ou através dos dados buscar-se a teoria 
(indutivo), segundo Suddaby (2006), a abordagem abdutiva é uma combinação de 
ambas, indo da teoria para prática ao longo da pesquisa. 
Quanto ao objetivo, a pesquisa do presente trabalho é descritiva, pois, conforme Triviños 





essa, vinculada a criação de valor ao cliente final através de uma estrutura conceitual, 
para conectar demand chain management e supply chain management. Neste mesmo 
sentido, Saunders et al. (2009) destacam que o resultado de uma pesquisa descritiva é 
retratar o perfil exato de eventos, situações ou pessoas. Para tal, é crucial ter uma 
clareza sobre o fenômeno que irá buscar os dados, antes mesmo de iniciar a coleta das 
informações. 
Do ponto de vista de procedimentos técnicos ou, conforme o método cebola de 
Saunders et. al. (2009), estratégia de pesquisa, o presente trabalho seguirá a 
classificação de Design Science Research. Neste contexto, Lacerda et al. (2013) 
resumem o entendimento de Design Science Research como uma derivação do Design 
Science, na qual, majoritariamente, as escolas de engenharia se utilizam da técnica da 
“ciência do artificial” para determinar como as coisas devem funcionar e atender 
determinados objetivos. Ou seja, projetam e criam artefatos para que atinjam 
determinadas propriedades, alcançando os objetivos descritos no projeto artificial. 
Hevner e Chatterjee (2010) definem Design Science Research como: 
... um paradigma de pesquisa onde o criador responde questões relativas a 
problemas atuais e práticos através da criação de artefatos inovadores, 
agregando este novo conhecimento ao leque de evidências científicas. 
Peffers et. al. (2008) defendem que por mais que as ciências naturais e as ciências 
sociais busquem entender a realidade, Desgin Science Research consiste na criação 
de artefatos com propósito de solucionar problemas humanos e organizacionais. 
Adicionalmente, menciona que a criação desses artefatos consiste em um processo 
rigoroso desde a criação, avaliação e comunicação dos resultados aos envolvidos. A 
tabela 2 demonstra as principais características relativas ao Design Science Research: 
Tabela 2 - Características do Design Science Research 
Fonte: Adaptado Lacerda et. al. (2013) 
Objeto Característica 
Objetivos 




• Identificar o problema 
• Definir os objetivos da 
solução 









Tipo de Conhecimento Como deveria ser 
Papel do Pesquisador 
Construtor e Avaliador do 
Artefato 










Abordagem Qualitativa e/ou Quantitativa 
 
Utilizando-se do modelo de Design Science Research proposto por Peffers et. al. (2008), 
a tabela 3 descreve os objetos de cada etapa, para a criação do modelo: 
Tabela 3 - Etapas do Design Science Research. 
Fonte: O Autor (2021) 
Etapa Ação 
Identificar o problema Distinção de DCM e SCM 
Definir os objetivos da 
solução 
Aumentar a percepção de valor (value 
chain) ao cliente final 
Projetar e desenvolver 
Criar uma estrutura conceitual de DCM 
com SCM 
Demonstrar 
Entrevista estruturada com especialistas 
da área de negócio (Supply Chain 
Management) 
Avaliar Análise das entrevistas gravadas e das 
respostas do questionário fechado 
Comunicar Dissertação de mestrado 
 
No que se refere ao método de escolhas, Saunders et al. (2009) descrevem que se 
utiliza de métodos quantitativos, para aquelas pesquisas predominantemente 
numéricas, as quais geram resultados através de dados coletados, ou métodos 
qualitativos, os quais são provenientes de entrevistas ou análises de procedimentos 
(categorização), que resulta em respostas não-numéricas. Para os casos 
exclusivamente únicos no que se refere em métodos de escolha, ou seja, uma única 
coleta de dados e uma única análise de dados, os autores o classificam então como 
sendo um método único, ou mono-método. Ainda, Saunders et al. (2009) referenciam 
os métodos mistos, quando a pesquisa se utiliza de ambos os métodos (qualitativos e 





ressaltam ainda o método múltiplo, ocasião na qual há uma combinação de métodos 
quantitativos e qualitativos, porém se restringem a um ponto de vista nos resultados, 
sejam qualitativos ou quantitativos. Baseado na literatura de Saunders et al. (2009), o 
presente trabalho utiliza o método de escolha misto, pois quantificará e categorizará os 
dados provenientes do questionário de múltipla escolha, porém com um olhar qualitativo 
das respostas dos profissionais entrevistados, de forma qualitativa, uma vez que o 
presente trabalho está projetando uma estrutura de trabalho ainda não aplicada. 
Ainda, a pesquisa deve ser classificada em relação ao seu período pesquisado. 
Saunders et al. (2009) classificam a pesquisa em relação ao tempo entre longitudinal e 
transversal. Pesquisa transversal está diretamente ligada a um fenômeno ou evento em 
um determinado momento no tempo, ou seja, conforme Saunders et al. (2009), uma 
fotografia específica em um determinado período. Já pesquisa longitudinal, segundo 
Adams e Schvaneveldt (1991), é uma pesquisa realizada ao longo de um período 
desejado, com o objetivo de traçar as variações das observações, destacando as 
mudanças relativas ao tempo. Neste contexto, este trabalho tem característica 
transversal, pois utilizará de uma criação de estrutura de trabalho conceitual, baseado 
em boas práticas atuais e validadas com profissionais da área de supply chain neste 
período atual. 
Por fim, no que se refere a coleta de dados, baseado no método “cebola”, o trabalho 
utilizou um questionário fechado de múltipla escolha, através de entrevista estruturada 
e administrada pelo entrevistador. Segundo Saunders et al. (2009), as entrevistas 
estruturadas consistem em questionários, nos quais o entrevistador se encontra com o 
respondente, individualmente, com uma programação de questões a serem 
respondidas, de forma ordenada e sem desvios. Na tabela 4, resume-se os métodos de 
pesquisa utilizados no presente trabalho, baseados no modelo “cebola”: 
Tabela 4 - Método "Cebola" Utilizado. 
Fonte: O Autor (2021) 

















Do ponto de vista da sua natureza, em formato clássico, este trabalho será uma 
pesquisa aplicada, pois visa gerar conhecimento de aplicação prática à solução de um 
problema específico. No caso, a estrutura conceitual a partir de um processo de 
implementação estruturado, bem como a validação através de um questionário fechado, 
validará a aplicabilidade prática dentro das organizações. 
2.2 Método de Trabalho 
O desenvolvimento do presente trabalho será realizado em oito etapas. A figura 7 
detalha o fluxo das etapas do desenvolvimento do presente trabalho, desde a definição 
do problema de pesquisa, até a análise e conclusão da estrutura proposta.  
 
Figura 7 - Etapas do desenvolvimento da dissertação 






A primeira etapa engloba a definição do problema a ser estudado, para a entrega de um 
modelo conceitual relacionado a área de estudo de gestão de demanda e gestão da 
cadeia de suprimentos. Nesta etapa, busca-se o entendimento histórico das estratégias 
de suprimentos utilizadas ao longo das últimas décadas, bem como a introdução ao 
problema de pesquisa. Reforça-se, ainda, as motivações para o desenvolvimento da 
estrutura conceitual, referenciando a falta de clareza dos trabalhos publicados até então, 
relativos as disciplinas de demand chain management e supply chain management. 
Após, a segunda etapa envolve a revisão teórica sobre as terminologias de demand 
chain management e supply chain management. Nesta etapa detalha-se, 
essencialmente, as argumentações de semelhanças entre demand chain management 
e supply chain management. Ou seja, ressalta-se os autores que compreendem que 
demand chain management seja uma evolução de supply chain management. E linha à 
revisão teórica, detalha-se também as argumentações dos autores que descrevem as 
diferenças entre os termos, destacando as suas motivações para tal conclusão. Será 
focado em periódicos nacionais e internacionais com classificação Qualis A1 à B2. 
A terceira etapa engloba a definição dos procedimentos metodológicos utilizados na 
dissertação deste trabalho, descrevendo a estrutura do trabalho, as suas delimitações 
e detalhando o questionário fechado utilizado na validação da estrutura conceitual com 
profissionais de supply chain e logística, de diversos ramos empresariais. A validação é 
o ponto crucial para a sequência de estudos, utilizando-se desta dissertação para a sua 
futura aplicação em uma organização empresarial. 
A quarta etapa busca, através de análise dos periódicos que tratam do assunto demand 
chain management, identificar as disciplinas que cada entidade (supply chain 
management e demand chain management) está direcionada. A devida categorização 
de disciplinas para cada entidade auxiliará no entendimento sobre a distinção de cada 
termo. 
A quinta etapa, por sua vez, trará a estrutura conceitual e seu principal processo de 
conexão entre cada entidade: S&OP. Ainda assim, irá buscar argumentar as motivações 
pelo qual o S&OP tem esta responsabilidade. Ademais, alguns casos relativos ao 
processo de S&OP serão descritos para fortalecer a percepção e motivos que o fazem 
ser o principal catalisador entre demand chain management e supply chain 
management. 
A sexta etapa trará o detalhamento da implementação de tais disciplinas e seus 





principalmente, qual deverá ser a sequência de implementação. Da mesma forma, se 
utilizará deste entendimento para definição das implementações das disciplinas de 
demand chain management, onde inicia-se pela gestão de portfólio, e por fim, se 
buscará influenciar a demanda, através de ações de marketing. 
A sétima etapa engloba o detalhamento da aplicação do questionário fechado, utilizando 
da rede profissional como ponto de captura dos resultados. Nesta etapa, detalha-se as 
questões utilizadas, bem como a devida explicação sobre a questão por si só e qual o 
objetivo por trás do questionamento e expectativa de resultado. 
Por fim, a oitava etapa traz o resultado de uma pesquisa de múltipla escolha, através de 
um questionário fechado, comprovando a aplicabilidade da estrutura conceitual 
desenvolvida. O questionário se dará através de entrevistas via videoconferência 
(webex®), direcionando a entrevista através de questionário fechado, com perguntas 
em forma de afirmação, onde se buscará o nível de concordância ao tema exposto. 
Ainda, destacam-se as afirmações ao longo das entrevistas, para elevar as opiniões de 
concordância e discordância à estrutura proposta, a fim de ressaltar a importância do 
tema perante a sociedade industrial e acadêmica. Após, o resultado da pesquisa será 
tabulado, demonstrando o nível de compreensão à estrutura desenvolvida, clareza 
sobre as disciplinas, etapas de implementação e a sua devida aplicabilidade nas 
organizações. A principal forma de detalhamento do resultado se dará com o 
agrupamento de faixas de respostas, tipos de empresas, nível hierárquico do 
respondente, bem como as análises dos resultados da pesquisa. A confirmação da 
aplicabilidade fomentará a utilização da estrutura conceitual em trabalhos futuros, para 
buscar eficiência à cadeia de valor, criando assim, vantagem competitiva às empresas. 
2.3 Validação do Modelo 
Como um dos objetivos do trabalho é buscar a validação da aplicabilidade do modelo 
junto aos profissionais da área de supply chain management, focou-se na busca por 
profissionais de empresas renomadas, nacionais e multinacionais, de indústrias 
distintas. O propósito da heterogeneidade é identificar possíveis lacunas de aderência 
do modelo conceitual. O gráfico 1 demonstra a distribuição das indústrias dos 






Gráfico 1 - Distribuição das indústrias de atuação dos convidados para as entrevistas. 
Fonte: O Autor (2021). 
 
Conforme se verifica, o maior percentual de entrevistados está concentrado naqueles 
profissionais da indústria acadêmica (ou seja, professores doutores dentro das 
disciplinas de supply chain management), uma vez que existem poucas publicações 
relativas ao tema, além de exaltar o propósito deste trabalho multifacetado entre teorias 
e práticas. 
Como bem destacado na introdução do presente trabalho, com o advento da 
globalização e otimização da tecnologia, buscou-se profissionais não só do Brasil, 
consoante demonstrado no gráfico 2 abaixo. Nota-se a busca por profissionais sitiados 
em 4 continentes (América do Sul, América do Norte, Europa e Ásia), com destaque 
para os Estados Unidos, contemplando 50% dos convidados para a entrevista. Ainda 
foram convidados profissionais da Alemanha e Emirados Árabes Unidos, bem como 
























Gráfico 2 - Local de atuação dos convidados. 
Fonte: O Autor (2021). 
 
Por fim, uma vez que o tema em questão é trivial, porém complexo, a busca por 
profissionais sêniores elevaria a discussão do modelo conceitual para o nível prático e 
executivo, uma vez que profissionais do chamado “alto escalão” das organizações 
detém a esperada autonomia para implementar novos processos, na busca por 
melhorias operacionais nas suas organizações. O gráfico 3 traz a estratificação dos 
níveis hierárquicos dos convidados a participarem da entrevista. Cabe ressaltar que os 
professores de universidades foram classificados entre: “Diretor” – aqueles que detêm 
cargo de responsabilidade sobre departamento dentro da universidade e; “Gerente” – 
professor de ensino superior e pós-graduação. 
 
Gráfico 3 - Nível de gestão dos convidados. 
Fonte: O Autor (2021). 
 
Como destacado, quase 80% dos convidados detêm cargos de alto nível hierárquico de 
























convidados mantém cargo de gestão sênior, os quais, em organizações multinacionais, 
detêm nas suas responsabilidades a execução de mudanças nos processos. 
Entretanto, a disponibilidade de profissionais de grandes organizações detentores de 
posições estratégicas das empresas carece de tempo livre para entrevista acadêmica. 
Mesmo assim, obtivemos 40% de aderência aos convites para a participação efetiva na 
entrevista (ou seja, 8 entrevistados), com elevada representatividade do “alto escalão” 
de grandes organizações, conforme se verifica no gráfico 4 abaixo. 
 
Gráfico 4 - Distribuição do nível hierárquico dos entrevistados. 
Fonte: O Autor (2021) 
 
Aos profissionais que aceitaram a participação na entrevista para apresentação e 
validação da estrutura conceitual do presente trabalho, foi enviado uma carta de 
consentimento de entrevista gravada, conforme apêndice A, na qual reforça-se a 
garantia da não publicidade dos nomes dos participantes, bem como das respectivas 
organizações. Ainda na carta de consentimento, há um cabeçalho para inserir as 
informações da indústria de atuação, cargo atual, empresa e tempo de experiência, 
sendo que através de tais dados é possível realizar a categorização das informações 
dos entrevistados, conforme gráficos abaixo. No gráfico 5, temos 38% dos entrevistados 
provenientes de organizações que prestam serviço de consultoria de supply chain 
management, em várias das suas disciplinas e processos. Ainda assim, há uma  
representatividade de profissionais da indústria acadêmica, correspondente a 25%. 
Ademais, profissionais da indústria do varejo e do mercado de máquinas agrícolas 















Gráfico 5 - Área de atuação dos entrevistados. 
Fonte: O Autor (2021) 
 
Dentre os participantes, destaca-se, no gráfico 6, o tempo total de experiência, no qual 
verifica-se que mais de 70% dos profissionais detém mais de 20 anos de experiência. 
Conforme destacado anteriormente, além da senioridade profissional, de forma ampla 
e geral, busca-se também experiência representativa dos entrevistados dentro da 
entidade supply chain management. Destaca-se então, no gráfico 7, o tempo de 
experiência dentro do contexto de SCM. 
 
Gráfico 6 - Distribuição das experiências dos entrevistados. 
Fonte: O Autor (2021) 
 
Nota-se, no gráfico 7, que todos os profissionais entrevistados detêm, no mínimo, mais 
de 10 anos de experiência dentro de SCM. Porém, ainda assim, destaca-se a 

























Gráfico 7 - Experiência dos entrevistados em SCM. 
Fonte: O Autor (2021). 
 
Com a participação de entrevistados de outros continentes, o gráfico 8 demonstra a 
localização de cada participante. Mesmo com algumas desistências conforme 
mencionado acima, pelo menos 50% dos profissionais entrevistados são provenientes 
de outros países, como Estados Unidos e Alemanha. 
 
Gráfico 8 - Países dos entrevistados. 
Fonte: O Autor (2021). 
 
As entrevistas foram conduzidas através do aplicativo Cisco webex®, que possibilita 
videoconferência e compartilhamento de apresentações. Foram agendadas sessões de 
1 hora com cada entrevistado, entre os meses de Junho e Agosto de 2020. Foi utilizada 
uma apresentação, realizada em Microsoft PowerPoint®, desenvolvida na língua 



















apresentação em inglês se dá pela “globalização” dos participantes, facilitando o 
acompanhamento ao longo da entrevista. 
No início de cada sessão, foi explicado qual seria a agenda da entrevista, destacando-
se a sequência da entrevista, conforme os pontos abaixo: 
a. Breve introdução sobre o histórico até chegarmos ao tema – 5 slides; 
b. Uma primeira pergunta com formato “aberto/livre”, questionando se o 
entrevistado já havia ouvido falar sobre o tema em questão (demand chain 
management) – 1 slide; 
c. Um resumo sobre como alguns autores publicaram nos últimos anos sobre 
demand chain management, destacando suas diferenças e similaridades com 
supply chain management – 3 slides; 
d. Uma pergunta fechada, ainda não com o formato de escala Likert, para buscar 
o primeiro entendimento do entrevistado diante do resumo apresentado 
anteriormente – 1 slide; 
e. Apresentação da estrutura conceitual criada, destacando, primeiramente, o 
entendimento DCM e SCM e quais disciplinas fazem parte das entidades – 5 
slides; 
f. Primeira pergunta no formato escala de Likert, sobre o entendimento do 
entrevistado sobre a estrutura conceitual – 1 slide; 
g. Apresentação dos processos conectores de DCM e SCM – 2 slides; 
h. Segunda pergunta no formato escala de Likert, sobre entendimento do processo 
de conexão entre DCM e SCM – 1 slide; 
i. Apresentação das etapas de implementação, bem como a sua sequência, por 
disciplina, demonstrando os níveis de maturidade – 1 slide; 
j. Três perguntas no formato escalam de Likert, remetendo a aplicabilidade da 
estrutura total – 3 slides; 
k. Retorno à pergunta do item “d”, como validação do entendimento sobre DCM e 
SCM. 
Conforme mencionado no item “b”, a primeira pergunta aberta aos entrevistados foi: 
“Você já ouvir falar no termo demand chain management antes? Qual é o seu 
entendimento sobre DCM? (Have you heard about Demand Chain Management before? 
What is your understanding about DCM?)”. 
A pergunta realizada no item “d”, após a primeira introdução acadêmica sobre o tema, 





“Neste primeiro momento, é mais provável que você entenda demand chain 
management como sendo a nova SCM ou mais provável que entenda como sendo uma 
entidade distinta de SCM? (Are you more likely to understand DCM as new SCM or DCM 
as a diff entity than SCM?)”. 
As opções de respostas delimitadas aos entrevistados são: 
a. Nova SCM; 
b. Sem opinião formada ainda; 
c. Diferentes entidades; 
Após a apresentação do modelo conceitual, foram realizadas cinco perguntas em 
formato de afirmação, para identificar o nível de entendimento do entrevistado sobre o 
tema, utilizando a escala de Likert. Neste formato, as opções do questionário fechado 
são: 
1. Discorda totalmente (Totally disagree); 
2. Discorda (Disagree); 
3. Não discorda nem concorda (Not disagre neither agree); 
4. Concorda (Agree); 
5. Concorda totalmente (Totally agree). 
As cinco questões realizadas ao longo da entrevista foram: 
i. “Você concorda em classificar cada uma destas disciplinas apresentadas, 
abaixo de cada uma das entidades, para um melhor entendimento do 
conceito DCM? (Do you agree on classify those disciplines under each of 
these entities, to be able to better understand the DCM concept?)”; 
ii. “Você concorda em enxergar o processo de S&OP como sendo o principal 
processo de conexão entre demanda e suprimentos? (Do you agree on 
foresee S&OP as a major link between demand and supply processes?)”; 
iii. “Você concorda com este processo de implementação, com base na sua 
experiência sobre cada uma das disciplinas demonstradas aqui, e seu 
impacto nos níveis de maturidade das organizações? (Do you agree on this 
implementation process, based on your experience under each discipline and 
its impact on organization’s maturity level?)”; 
iv. “Você entende que esta estrutura conceitual traria benefícios à cadeia de 
valor das organizações? (Do you understand that this concept framework 





v. “Você entende que esta estrutura conceitual é aplicável a sua ou qualquer 
organização? (Do you understand that this concept framework is applicable 
to your or any organization?)”. 
Como última etapa da entrevista, para utilizar-se de “validação conceitual”, retornou-se 
a pergunta fechada inicial, mantendo-se as opções de “como a nova SCM”, “sem 
conclusão” e “diferentes entidades”: 
“Após a apresentação desta dissertação de mestrado, você está mais inclinado a 
entender DCM como a nova SCM ou como uma entidade distinta de SCM? (After this 
MSc thesis explanation, are you more likely to understand DCM as new SCM or DCM 
as a diff entity than SCM?)”. 
Após a conclusão das entrevistas, foram categorizadas as respostas, em uma planilha 
eletrônica, para análise e apresentação dos resultados no capítulo 5 deste presente 





3 REVISÃO DA LITERATURA 
Nesta seção, busca-se revisar os conceitos em periódicos conceituadas para o devido 
nivelamento de conhecimento sobre demand chain management e supply chain 
management, bem como suas principais disciplinas. 
3.1 Demand Chain Management 
Bumblauskas et al. (2017) destacam que o termo demand chain management (DCM) 
tenha sido criado por volta dos anos 90, porém sem uma clara definição sobre qual autor 
instituiu o termo ao mercado. Da maneira com que é definido atualmente, Bumblauskas 
et al. (2017) argumentam que somente a partir de 2002, através de artigos publicados 
no JOM (Journal of Operations Management), DCM inicia sua jornada de popularidade. 
De forma similar ao SCM, também não há consenso sobre uma definição pragmática de 
DCM. 
Antes disto, Vollmann e Cordon (1998) entendem que DCM inicia com os clientes, e flua 
em sentindo contrário dentro de toda a cadeia, até o fornecedor do fornecedor. 
Consequentemente, tudo que é produzido deveria, idealmente, estar alinhado com os 
requisitos dos clientes finais. Selen e Soliman (2002) definem DCM como um conjunto 
de práticas com o objetivo de gerenciar e coordenar toda a gestão da demanda, 
iniciando pelo cliente final, e realizando o caminho invertido até o fornecedor de matéria-
prima. Em outras palavras, a grande meta é atender os requisitos dos clientes. Para 
Christopher (2011), Hilletofth et al. (2009), Rainbird (2004) e Langabeer e Rose (2001), 
demand chain management busca melhorar a visibilidade das demandas dos clientes. 
Uma vez que analisa e busca entender as demandas de mercados, tempo de vida dos 
produtos (life-cycle) e gestão de portfólio, focando diretamente na efetividade do 
negócio. Ou seja, deve ser vista como uma entidade separada de supply chain 
management. Hilletofth et al. (2009) ressaltam também que demand chain management 
foca na criação de demanda através da identificação de valor percebido pelo cliente. 
Mesmo assim, Rainbird (2004) reforça que: 
... a fábrica mais eficiente do mundo que produz o produto errado perante a 
necessidade dos clientes, não gera valor ao cliente final. Do mesmo modo que 
não há serventia à maior inovação do mundo que não possa ser produzida.  
Cabe destacar que DCM não seja confundido exclusivamente com Marketing. Rainbird 
(2004) ressalta que Marketing é uma filosofia o qual coloca o cliente como centro das 





cliente, gerando vantagem competitiva de longo prazo para as empresas. Rainbird 
(2004) disserta ainda que DCM está vinculado as estratégias práticas, ou seja, a analisar 
e agir, através de processos, para o atingimento da filosofia (Marketing). 
Conforme Stock (2009), de forma geral, uma vez que o cliente final é a última etapa da 
cadeia de suprimentos, isso assume que a satisfação do cliente continua sendo 
importante, independentemente da sua cadeia estar integrada ou não, totalmente, com 
a sua demanda. Stock (2009) argumenta que supply chain management, em essência, 
integra a gestão da cadeia de suprimentos com a gestão de demanda por toda a 
organização, de forma incorporada. O autor reforça então, seu entendimento que 
demand chain management e supply chain management são análogos, em essência. 
Baseados em análise em diversos periódicos, Juttner et al. (2007) tipificam DCM através 
de três macroprocessos que, de forma integrada, trazem o conceito de iniciar a gestão 
de demanda e de cadeia de suprimentos pelo cliente final: 
i. Processo – gerenciar a integração entre os processos de demanda e a cadeia de 
suprimento; 
ii. Configuração – gerenciar a estrutura entre os processos integrados e a 
segmentação dos clientes; 
iii. Interações Sociais – gerenciar as relações de trabalho entre marketing e supply 
chain. 
De forma mais pontual, Juttner et al. (2007) definem DCM como um conceito, que tem 
por objetivo integrar a cadeia de suprimentos e a demanda, orientados por processo. 
Os processos de gestão de demanda são voltados ao cliente ou mercado, para 
entender, mapear e responder estas demandas através da geração de valor aos clientes 
finais. Juttner et al. (2007) ainda ressaltam que estes processos são, tradicionalmente, 
vinculados à área de Marketing. Já SCM, conforme os autores, está relacionado aos 
processos para atender estas demandas. Da mesma forma com que Esper et al. (2008) 
dissertam que organizações criam valor a seus clientes movendo produtos e 
informações através de canais de marketing em dois tipos de estratégias: focado em 
demanda (demand chain) e focado em atendimento (supply chain). Os autores ainda 
reforçam que as organizações investem recursos para se tornarem especialistas em 
uma das duas estratégias, e nunca em ambas. Ou seja, em entendimento diverso ao 
Stock (2009), Vollmann e Cordon (1998) e Selen e Soliman (2002), Esper et al. (2008) 






Mesmo que, em alguns momentos, os termos SCM e DCM pareçam sinônimos, a gestão 
relacionada a cada conceito é completamente diferente. Esta é a linha de raciocínio de 
Baker (2003), que pontua que, para lidar com DCM, é necessário retirar o supply chain 
de sua mentalidade e se utilizar do cliente como seu ponto inicial, ao invés de seu 
destino final. Treville et al. (2004) compartilham de possível confusão entre as 
terminologias, de que possa se entender que SCM será substituído por DCM. 
Entretanto, entendem que mesmo onde haja mercados em que o supply chain tenha 
característica de vantagem competitiva, a demanda deveria sempre estar conectada 
com supply chain. 
De acordo com Holmström et al. (2000), supply chain management é o processo de 
transferência de produtos do seu ponto de origem (fornecedores) até o ponto de venda 
ou clientes finais. Os autores, porém, destacam que supply chain management 
compreende tão somente o processo de manufatura, gerenciamento de estoque e 
distribuição, até a entrega ao varejo. Em complemento, salientam o conceito de demand 
chain management, o qual transfere as demandas do mercado de consumo aos 
fornecedores. Holmström et al. (2000) então concluem que as cadeias (suprimentos e 
de demanda) estão conectadas em dois pontos: ponto de colocação do pedido (Order 
Penetretion Point – OPP) e ponto de oferta da mercadoria (Value-Offering Point – VOP). 
Rainbird (2004) evidencia que OPP seja o local da cadeia de suprimentos onde o 
fornecedor aloca os pedidos dos seus clientes para atendimento. Por VOP, o autor 
entende que é o encontro entre a demanda e o suprimento da cadeia. 
Já Frohlich e Westbrook (2002) relatam que, pelo lado da gestão de demanda, as 
organizações se debruçam em seu maior desafio, relacionado a visibilidade da demanda 
e planejamento da cadeia de suprimento: 
Informação desencontrada de uma ponta da cadeia de suprimento até o outro 
extremo direciona para grandes ineficiências: excesso de inventário, baixo 
nível de serviço, perda de receita, má utilização das capacidades fabris, 
ineficiência em transportes e falta de aderência nos planos de produção 
(Frohlich e Westbrook, 2002). 
Uma vez entendido que DCM é relativo a processos, conforme ressaltado por Anning et 
al. (2013), Rainbird (2004), Walters (2006) e Hilletofth et al. (2009) destacam os 
principais processos relacionados a entidade, para uma clara distinção com SCM. A 
tabela 3 abaixo resume os processos descritos por autores que destacam os devidos 





Tabela 5 - Disciplinas de DCM em periódicos. 
Fonte O Autor (2021) 
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Por outro lado, Anning et al. (2013) entendem que estas definições não levam em conta 
as atividades de suporte das organizações, portanto advogam na definição que, para se 
ter geração de valor aos acionistas e clientes, é necessário: 
...o alinhamento, coordenação e gerenciamento de todos os processos do 
negócio e suas atividades para maximizar a geração de valor ao acionista, 
através da maximização dos clientes e sociedade (Anning et al, 2013). 
Entende-se, conforme Anning et al. (2013) que, de forma implícita, a gestão de demanda 
bem como da cadeia de suprimentos devam, o que tange processo, se conectar, com o 
objetivo de alcançar percepção de geração de valor aos clientes e acionistas. 
3.1.1 Marketing 
Para Dias (2006), marketing busca criar valor para o cliente e também gerar 
vantagem competitiva a longo prazo para as empresas, através da gestão das 
variáveis controláveis: preço (price), produto (product), comunicação (promotion) e 
distribuição (place), também conhecidas como os 4 P’s.  Esta filosofia abrange os 





(2006), marketing foca os esforços em análises de macro ambiente, também 
conhecida como ‘mix de marketing’. 
Para Dias (2005), o conceito de Marketing está voltado a uma ação dirigida ao 
mercado, tendo sido criado a partir do acirramento da competição industrial 
globalizada, e, pela disputa de novos mercados e novos desafios. É uma função 
empresarial voltada a criar valor para o cliente, e vantagem competitiva para a 
empresa. Torres (2014) enfatiza que diversos fatores afetam o sistema externo da 
empresa, dentre estes fatores, os principais são: políticos, econômicos, 
demográficos, sociais, culturais, tecnológicos e jurídicos. 
Para Toledo (2011), as funções do marketing podem ser divididas da seguinte 
forma: o marketing de relacionamento e o planejamento estratégico de marketing. 
Marketing de relacionamento inclui as funções tradicionais sobre o posicionamento 
de marketing, tal como a propaganda, a promoção, a pesquisa de novos produtos 
e de canais de venda. Já o planejamento estratégico de marketing consiste em um 
banco de dados, com todos os serviços aos clientes, incluindo a manutenção, 
retenção e a comunicação com os clientes, de forma conjunta com o 
endomarketing. 
Para Hooley e Saunders (2005), a interação entre a empresa e seu cliente é uma 
troca, que busca beneficiar ambas as partes envolvidas. As estratégias de 
marketing podem envolver a seleção de mercados-alvos, a liderança de custos ou 
diferenciação do produto, voltados para ações competitivas ou defensivas. Podem 
também ser relativas à inovação de produtos ou processos, endomarketing, 
distribuição e a logística, dentre outras. 
Cobra (1997) aponta que, em relação a definição de preços, existe forte relação na 
formação da receita de vendas e dos custos de fabricação. Relata ainda, que 
existem produtos que são sensíveis ao preço e outros produtos que não são, 
podendo impactar diretamente na demanda. Estabelecer o preço correto do produto 
envolve a determinação da demanda, a análise dos preços dos concorrentes e a 
estimativa de custos. Beulke (2009) sustenta que artigos denominam como sendo 
os três C’s: Custos, Consumo e Concorrência. 
Com relação à distribuição, segundo Torres (2014), pode ocorrer de duas formas: 
vendas diretas e indiretas. Para as vendas indiretas, o esforço está totalmente 






Já o mercado-alvo, conforme Cobra (1997), está ligado ao público que a empresa 
pretende atingir, optando por segmentar ou não este mercado, buscando se 
alicercear em estudos de mercado para garantias de retornos econômicos. Ou seja, 
o mercado-alvo precisa ser quantificado, com o objetivo que seja viável 
economicamente e estável, sendo assim, sensível às ações de marketing. Ainda 
segundo Cobra (1997), as bases para segmentação devem ser pautadas pelos 
critérios de localização, características demográficas, atributos dos produtos e 
comportamentos do consumidor. 
Hooley e Saunders (2005) cita que a estratégia adotada pela empresa pode ser 
através da uma liderança de custos, característica de empresas com produção 
seriada e de baixa complexidade, obtendo assim economia de escala. Já na 
estratégia de diferenciação, a vantagem é obtida pela exclusividade oferecida, 
focado na customização dos produtos a um determinado cliente. Isto gera uma 
percepção de valor agregado ao produto pelo cliente, podendo então ser 
comercializado por valores maiores em comparação com produtos seriados. 
As ações competitivas e defensivas, de acordo com Hooley e Saunders (2005), são 
fatores estratégicos, que tiveram origem no ambiente militar e foram adaptadas ao 
ambiente empresarial. Uma empresa será bem sucedia se conseguir identificar o 
momento correto ou a condição adequada frente sua estratégia. Estabelecer o 
momento em que ela deva atacar, ou seja, a construção, abertura ou a expansão 
de mercados, e quando deve se defender, ou seja, de sustentação da posição atual 
e a manutenção de mercados. 
Na inovação de produtos ou processos, a estratégia é direcionada ao lançamento 
de um novo produto ou implementação de um novo processo (de negócio ou 
produtivo). O lançamento de um novo produto está suscetível ao fracasso ou ao 
ganho do mercado-alvo. Segundo Hooley e Saunders (2005) diversas ideias 
surgem ao longo do processo de desenvolvimento de um novo produto. Para o 
autor, em sua maioria, as ideias findam por não haver um correto planejamento e 
capturação deste processo de forma estruturada, desde o entendimento de 
penetração do mercado estipulado até mesmo em testes dos protótipos. 
A distribuição e a logística, para Torres (2014), são estratégias essenciais no 
planejamento de marketing. Definem quais canais a empresa deve utilizar para 
fazer com que seu produto chegue ao consumidor final. Cobra (1997) lista alguns 





de departamento, atacado, agenciadores, revendedores, dentre outros. A 
distribuição e a logística, portanto, devem ser orientadas ao consumidor final, 
buscando entender o comportamento da demanda, prazos de entrega e a 
localização dos consumidores finais em cada canal de venda. Para Dias (2006), o 
objetivo da distribuição é fazer o produto chegar ao ciclo da venda de maneira 
rápida, segura, pontual e lucrativa para empresa vendedora.  
Hooley e Saunders (2005) argumenta que existem três componentes para uma 
prestação de serviços sucedida ao cliente, denominado ‘3Ss’: Strategy, Systems e 
Staff (Estratégia, Sistemas e Equipe). São fatores significativos para a manutenção 
da estratégia da empresa e proporcionar um serviço superior aos clientes, havendo 
uma linha tênue entre o encantamento e a frustação percebida.  
Vieira (2008) menciona que os sistemas denominados de Customer Relationship 
Management e Supply chain management, são a diferenciação para as empresas 
que exploram os conceitos de gestão por processo. Tais ferramentas reforçam o 
entendimento de um novo posicionamento gerencial perante o mercado. Ambas as 
práticas visam buscar melhor atendimento ao cliente final e, consequentemente, 
maior retorno ao negócio através de diferenciação no atendimento do mercado. 
3.1.2 Gestão de Portfólio 
Gestão de portfólio, de acordo com Cooper et al. (1999), refere-se a prática de gerir 
entradas e saídas de produtos de uma organização. A segmentação de portfólio, 
segundo Tolonem et al. (2015) se dá através do agrupamento por tipo de clientes, 
tipos de tecnologias, família de produtos, entre outros. Cooper et al. (1999) 
argumenta também que gestão de portfólio está relacionada com as escolhas 
estratégicas: qual mercado, produto e tecnologia as organizações irão investir, para 
obtenção de vantagem competitiva e geração de valor. Jugend et al. (2016) 
dissertam que o gerenciamento de portfólio tem ganhado atenção de pesquisadores 
nos últimos anos, principalmente pelo fato de a vida útil dos produtos têm se tornado 
cada vez menores. 
De acordo com McNally et al. (2009), gerenciar o desenvolvimento de produtos e a 
manutenção do portfólio ativo das organizações é um dos três principais pontos 
organizacionais que a área de marketing contribui. Ademais, Riesener et al. (2019) 
reforçam que, para as organizações manterem sucesso por um período mais longo, 
a gestão de portfólio deve estar alinhada com as estratégias corporativas por dois 





a. Categorizar o portfólio com base nos objetivos corporativos; 
b. Monitorar a performance do portfólio de forma categorizada. 
Para as organizações se manterem competitivas e atenderem as expectativas dos 
clientes, Riesener et al. (2019) salientam que a estratégia de introduzir novos 
produtos resulta em um aumento considerável da complexidade dos seus negócios, 
consequentemente aumentando os custos associados à manutenção de tais 
complexidades. Hoole (2006) aponta que os responsáveis pela criação de novos 
produtos adicionam 1,8 novos produtos para cada produto retirado do portfólio. 
Atrelado a isso, a alta complexidade das cadeias de suprimento globais traz, 
segundo Chowdhury e Quaddus (2017), grande exposição a interrupções de 
suprimento. Os autores exemplificam, inclusive, os impactos gerados na Toyota 
quando, em 2011, o tsunami impactou o suprimento de energia elétrica no Japão, 
reduzindo em 17% as ações da empresa. Portanto torna-se cada vez mais 
complexo a criação de uma cadeia de suprimento para comportar o tamanho de 
portfólio de produtos disponíveis. 
Ainda assim, Doorasamy (2015) dispõe que as organizações falham no processo 
de introdução de novos produtos, principalmente por negligenciarem a execução da 
introdução do produto inovador, sem consumirem em totalidade o potencial do 
“produto certo”.  
Langenberg et al. (2012) lembram que poucas empresas ajustam as suas cadeias 
de suprimentos de acordo com seu portfólio de produtos. Muito pelo contrário, 
corriqueiramente as organizações tratam produtos funcionais e inovadores em 
paralelo, dentro da mesma estratégia de suprimentos. Os autores destacam ainda 
o exemplo da IBM, que em 1996, com uma cadeia de suprimentos altamente 
eficiente para produtos em estágio de maturidade, lançou o laptop Thinkpad, o qual 
superou as expectativas de vendas, porém sem uma cadeia desenhada para tal 
atendimento. Resultado: IBM teve, de acordo com Langenberg et al. (2012), recusar 
pedidos de clientes para minimizar impactos de nível de serviço. 
3.1.3 Customer Relationship Management 
Há diversas linhas de conceitualização para o termo Customer Relationship 
Management (CRM), mas de forma mais restrita, Zablah et al. (2004) distinguem 
CRM em cinco grandes grupos: 





ii. CRM como uma estratégia; 
iii. CRM como uma filosofia; 
iv. CRM como uma capabilidade; 
v. CRM como uma tecnologia. 
As primeiras menções e conceitos relativos ao CRM apareceram em 1993, no livro 
“The One-to-One Future”, de Dom Peppers e Martha Rogers (CARVALHO et al., 
2016). Para Hougaard e Bjerre (2009) CRM é um processo de estabilização, 
manutenção e extensão do relacionamento com os clientes para um caminho 
lucrativo, direcionado para atender as metas de ambas as partes. Já Terziev e 
Banabakova (2017) advogam que CRM são sistemas de informação que tem o 
objetivo de gerir o relacionamento com o cliente, incluindo todos os processos que 
a empresa monitora, organizando as informações e interações com os atuais e 
potenciais clientes. 
O sistema mantém as informações sobre os clientes, sendo populada cada 
interação a fim de ser acessível para qualquer funcionário de outros departamentos. 
Ainda para Terziev e Banabakoba (2009), o principal objetivo do CRM é melhorar 
as prestações dos serviços oferecidos. Como entendimento, melhores serviços 
criam clientes mais fiéis, gerando melhores resultados para a organização. 
Abbott et al. (2001) argumentam que a atividade central na estratégia do CRM é 
explorar a visão e informação do cliente para criar relações mais rentáveis. Na 
mesma linha, Buttle (1996) reforça que Marketing não é mais sobre desenvolver, 
vender e entregar produtos. Está mais vinculado sobre desenvolver e manter 
satisfação mútua em relacionamentos de longo prazo com os clientes. 
Abbott et al. (2001) mencionam que a mensagem central do CRM é, em mercado 
mais maduros, o custo de manter um cliente é de longe menor que obter um novo 
cliente. Kaplan e Norton (1997) reforçam que o caminho desejável para manter ou 
aumentar a sua fatia do mercado inicia na retenção dos atuais clientes do seu 
segmento. Christopher et al. (1991) relatam que as organizações estão caminhando 
para reconhecer as oportunidades na utilização de uma base de dados de 
marketing provenientes dos perfis dos atuais clientes são analisadas para 
correlacionar seus padrões demográficos e outras características de compras. 
Buttle (2016) reforça que o foco do CRM é criar valor para o cliente e para a 
empresa em longo prazo. A percepção de valor dos clientes serve como vínculo, 





retenção dos clientes, segundo Buttle (2016) é crucial para a performance das 
empresas. 
Para Buttle (2016), há quatro principais fatores que fazem as empresas buscarem 
alternativas além do foco convencional de marketing: 
a. A competição por um cliente está mais intensa – houve significativa eliminação 
das barreiras comerciais nas últimas décadas, criando acesso à mercados 
menos locais, demandando parcerias mais significativas em logística e 
distribuição; 
b. Os mercados estão mais fragmentados – saímos de um mercado de “grandes 
massas” para mercados mais individualizados, chamados “estratégia de 
marketing um-para-um”, onde prevalece a customização; 
c. Os clientes estão demandando mais – as expectativas por produtos mais 
confiáveis e serviços mais ágeis se tornaram mais intensos. Clientes demanda 
mais qualidade e estão cada vez mais intolerantes a falhas; 
d. Qualidade do produto/serviço não é mais uma vantagem competitiva – a 
demanda por produtos e serviços de qualidade se tornou um aspecto básico. 
Segundo Terziev e Banabakova (2017), há três tipos de CRM: 
a. CRM para aplicação operacional: mais comumente utilizado por áreas 
operativas de vendas, para capturar as informações do processo de venda de 
produtos e serviços para um determinado cliente; 
b. CRM para aplicação analítica: CRM analítico é utilizado para cruzar dados de 
clientes, para encontrar relações de dependência entre clientes e regiões. 
Também, para capturar preocupações com as prestações de serviços ou 
produtos de um determinado segmento, alimentando a área de marketing para 
atuação; 
c. CRM para aplicação colaborativa: possibilita maior interação dos clientes 
sobre os processos da empresa, criando diálogo sobre os produtos e garantindo 
que os canais de comunicação estão eficientes. 
Buttle (2016) menciona que, não apenas a manutenção de uma base da dados dos 
clientes é essencial para o desenvolvimento dos processos de CRM, mas para criar, 
desenvolver e entregar valor para estes clientes selecionáveis só pode ser atingido 
quando a empresa alinhar e coordenar seus relacionamentos com outros quatro 
grandes constituintes: Fornecedor, Investidor, Funcionários e Parceiros. Este 





cadeias. Ainda para Buttle (2016), outro aspecto fundamental para o CRM é que a 
oferta ou proposição de valor deve ser customizada para cada cliente, atingindo ou 
excedendo suas expectativas. 
3.1.4 Forecasting ou Previsão de Vendas 
SCM também consiste em, com todos as partes envolvidas no processo, direta ou 
indiretamente, atender as demandas dos clientes (CHOPRA e MEINDL, 2012). 
Syntetos et al. (2016) reforçam que a demanda do cliente final põe toda a cadeia 
de suprimento em movimento e isto gera um conjunto de ações na cadeia para 
responder a esta demanda, tendo os produtos e serviços necessários para 
satisfazer os clientes. Consequentemente, este acionamento se traduz na sua 
sequência da cadeia de suprimento, que acionam os demais níveis, incluindo 
pedidos de manufatura e assim por diante. Estes fluxos de acionamentos 
constituem em transmissões de informações de uma cadeia de suprimentos para 
outra. Apesar de as cadeias variarem de tamanho, a ‘razão de ser’ de todas as 
cadeias de suprimentos é atender as demandas postas pelos clientes finais. 
Previsão de vendas (em inglês, forecasting), de acordo com Efendigil et al. (2009), 
é parte importante do SCM, e afeta diretamente indicadores de entrega (quantidade 
e datas). O processo de prever utilização, suprimento, condições de Mercado, 
preço, tecnologia etc, é necessário para toda e qualquer tomada de decisão 
(LEERNDERS et al, 2002). Efendigil et al. (2009) reforça que, com constantes 
flutuações, se torna uma questão crucial ter disponível um sistema de tomada de 
decisão, onde as incertezas econômicas precisam de modelos matemáticos para 
traçarem um horizonte a ser seguido. Prever a demanda esperada para certo 
período de tempo para um ou mais produtos é um das mais relevantes metas em 
uma organização. 
Syntetos et al. (2016) advogam que, quanto maior o tamanho da cadeia de 
suprimentos é, mais organizações estão envolvidas e, consequentemente, mais 
difícil é de coordená-la. Há, de fato, três características-chave implícitas no 
processo de forecasting: 
i. Sob certas condições, a variação de demanda é ampliada a partir do progresso 
de outros níveis de suprimento (tier 2, tier 3 etc); 
ii. Existem ganhos potenciais através de diferentes formas de colaboração, 
incluindo compartilhamento de informações de demanda entre diferentes níveis 





iii. A prática de colaboração resultou em diversas iniciativas como sistemas CPFR 
(Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment) e VMI (Vendor 
Management Inventory). 
É inevitável estar apto para prever a demanda futura o mais próximo da realidade 
possível, porém não há abordagem padronizada no tema, que habilitará vantagem 
competitiva comercial para as organizações. 
Syntetos et al. (2016) enfatizam que forecasting vai além da extrapolação dos 
requisitos de demanda futura. Isto envolve problemas complexos como a 
coordenação da cadeia de suprimentos e o compartilhamento das informações com 
diversos agentes envolvidos (fornecedores, alto escalão das organizações etc). 
Adicionalmente, relatam que é um processo hierárquico que informa vários níveis 
de tomada de decisão, abrangendo desde o controle de inventário em nível de item 
(SKU - stock keeping unit) até o planejamento estratégico em um nível mais 
agregado possível. 
Chopra e Meindl (2012) descrevem que há diversas técnicas de previsão de vendas 
que podem ser agrupadas em quatro grandes tipos: 
i. Métodos Qualitativos; 
ii. Métodos Temporais; 
iii. Métodos Causais; 
iv. Métodos de Simulação. 
Aburto e Weber (2007) comentam que há diversas técnicas de previsão de 
demanda, cada qual com suas vantagens e desvantagens, dependendo de cada 
abordagem para cada tipo de negócio. Os autores argumentam que empresas 
buscam técnicas hibridas mais avançadas, uma vez que técnicas como “one-size 
fits all” não geram mais valor às empresas. Isto devido à grande variabilidade de 
consumo e do constante incremente de opções de produtos e serviços no mercado. 
Ivanov et al. (2017) classificam previsão de demanda em três categorias: séries 
temporais, regressão e estimativa de especialistas. Dentre as três categorias, a 
única previsão qualitativa está relacionada a estimativa de especialistas, o qual 
utilizam-se de histórico de demanda e provém suas opiniões sobre o que serão os 
próximos níveis de demanda. Por séries temporais, Ivanov et al. (2017) descrevem 





estrapolação de dados futuros. Por fim, regressão é, conforme os autores, uma 
técnica de estimativa aplicada sobre dois ou mais fatores de dependência. 
De forma geral, a consistência entre os dados de saída do forecast, cujo qual é 
fundamental para certas tomadas de decisão, e os dados de entrada que geram 
estas séries temporais extrapoladas recebe pouca atenção na literatura. O 
reconhecimento que o processo de previsão de demanda (forecast) é uma área 
importante e é parte essencial no processo de S&OP implica em diversos aspectos 
de tomada de decisão na cadeia de suprimentos (SYNTETOS et al, 2016). 
Para Syntetos et al. (2016), os componentes principais nas estruturas hierárquicas 
das previsões de demanda são: 
a. Produto: as cadeias de suprimentos têm milhares de SKUs e as decisões podem 
ser requeridas em nível de item, para o controle de inventário; em nível de 
família, para o planejamento mestre de produção; e agregando todos os itens, 
de forma mais agregada, para o planejamento de capacidade industrial. 
b. Fornecedores: cadeia de suprimentos contempla em fornecer produtos e/ou 
serviços, em um conjunto de fornecedores, desde os mais próximos aos que 
estão ‘do outro lado do mundo’. Foco em algum fornecedor possa estar implícito 
em um desenvolvimento de estratégia de colaboração e compartilhamento de 
informações de demanda; interessada em um grupo de fornecedores em uma 
determinada região, como parte de uma estratégia de redução de tempo de 
entrega; ou ainda focado em todos os fornecedores quando há decisão de 
implementação de alguma plataforma de tecnologia. 
c. Clientes: as organizações irão frequentemente se interessar nas necessidades 
de grandes clientes, para priorização de atividades com foco na entrega, ou em 
um grupo de clientes geograficamente próximos, com o objetivo de agrupar 
transportes para redução de custos. Os clientes são comumente agrupados por 
tipos de mercado, cujo qual fazem parte de um específico produto. 
d. Locais: clientes e fornecedores tem em comum sua dispersão geográfica 
possível. Uma organização que está prevendo as vendas para a sua cadeia de 
suprimentos pode ter múltiplos locais de planejamento (diferentes plantas, 
centros de distribuição etc). 
e. Período de tempo: Não há consenso sobre o ideal na decisão de período de 
tempo a ser utilizado para as coletas de dados históricos. Isto não é somente 
importante no que se refere a previsão de demanda, mas relacionado com as 





estágios que devem ser previstos diariamente, outras atividades de forma 
semanal e/ou alguma operação planejada mensalmente. 
f. Horizonte de previsão: horizontes de previsão podem ser bastante diferentes, 
em diversos aspectos que envolvem a cadeia de suprimentos. Por exemplo, 
para controle de inventário, usualmente se trabalha com o maior tempo de 
ressuprimento (em alguns casos, adicionado ao período firme de planejamento 
com os fornecedores). Para propósitos de orçamento anual, o horizonte deve 
contemplar o ano fiscal. 
g. Histórico de dados: mesmo com avançadas tecnologias de processamento, as 
organizações não necessariamente guardam longos períodos históricos de 
dados (vendas, consumo etc). Agregação de dados podem auxiliar na 
identificação de tendências sazonais e/ou cíclicas, que podem ser difíceis de 
visualizar em nível de item (SKU), devido ao pouco histórico de dados. Em 
adicional, a disponibilidade de dados históricos deverá determinar as formas 
temporais de agregação. 
h. Frequência de demanda: intermitência é um conceito fundamental na previsão 
de demanda.  
i. Pontos no tempo: para previsão de demanda intermitente, não necessariamente 
todos os pontos de dados são cruciais para propósitos de extrapolação de 
demanda. 
3.1.5 Demand Sensing 
De acordo com Ravikumar et al. (2005), a organização que melhor entender seus 
clientes em termos de preço, estilo do produto, customização e prazo de entrega 
será o novo líder do mercado, tendo em vista que, na visão dos autores, a nova 
vantagem competitiva também esteja atrelada a “sentir” a demanda do mercado. 
Os autores ainda argumentam que as organizações já competem em termos de 
preço e estilo de produto, porém competir em prazos de entrega e customização 
sem impactos significativos em custos de inventário têm liderado as frentes de 
trabalho relativos a Demand Sensing. 
Demand sensing, segundo Barrett et al. (2010), é uma técnica adicional de previsão 
de demanda, utilizando-se sinais de demanda (diferente de previsão de demanda, 
que se utilizam tão somente de dados históricos para buscar dados futuros) 
provenientes da cadeia de suprimentos e consumo, para resultar em uma melhor 
acuracidade de dados. Demand sensing traz uma combinação de dados do 





naturais, comportamento de demanda etc, cruzando estes eventos com os dados 
de consumo, para traçar combinações de variáveis. Já para Ravikumar et al. (2005), 
Demand sensing refere-se ao entendimento dos comportamentos de compras dos 
clientes. De forma geral, Ravikumar et al. (2005) destacam que estes 
comportamentos se relacionam ao preço potencial que o cliente está disposto a 
pagar por um determinado produto, bem como entender as principais 
características/atributos as quais os clientes se interessam para uma possível 
aquisição. Os autores dissertam ainda que, diferentemente de previsão de 
demanda, demand sensing busca identificar os sinais atuais relativos aos diversos 
fatores que tornam ao cliente a ter este ou aquele comportamento de compra. 
Folinas e Rabi (2012) entendem como o principal benefício de demand sensing a 
utilização dos dados para gerar uma previsão de vendas futura mais acurada. 
Folinas e Rabi (2012) destacam os impactos positivos da utilização de demand 
sensing como processo estratégico em duas áreas críticas: 
1. Disponibilidade do produto no ponto de venda; 
2. Capital de giro. 
A busca por melhoria de performance, principalmente, dentro das cadeias de 
suprimentos, forçou as organizações a buscarem estreitarem suas relações com os 
fornecedores. Dentre as principais ações, de acordo com Hadaya e Cassivi (2007), 
as organizações buscaram reduzir sua base de fornecedores para, de fato, trata-
los como parceiros de negócio. Com a consequência de uma cadeia menor e mais 
integrada, os fluxos de informações se tornam o ponto crucial para implementar 
processos de melhoria que caracterizam demand-driven supply network (DDSN - 
cadeia de negócios direcionada por demanda). DDSN é conceitualizado por 
Verdouwa et al. (2011) como sendo uma cadeia de suprimentos onde todos os 
atores envolvidos são receptivos e sensíveis as informações de demanda, para 
atender, de forma rápida e eficiente, as variações do mercado. 
Dentre os principais resultados de DDSN, o entendimento dos sinais de demanda, 
ou simplesmente demand sensing é um dos processos que buscam integrar as 
informações a fim de reduzir e/ou eliminar o efeito chicote da cadeia de suprimentos 





3.1.6 Demand Shaping 
O desbalanceamento entre demanda e suprimentos é um dos principais fatores, de 
acordo com Dietrich et al. (2012), que reduz a eficiência operacional e, isto posto, 
resulta em aumento de pedidos em atraso, excesso de inventário e perda de 
faturamento. Isto se potencializa uma vez que se atue com cadeias de suprimentos 
cada vez mais internacionalizadas, espalhadas em diversas empresas ao longo da 
cadeia (DIETRICH et al., 2012). Com o intuito de buscar resultados superiores, as 
organizações buscam técnicas para identificar os desejos dos consumidores, 
dentro de um mercado volátil, minimizando impactos econômicos com excessos de 
inventários ou obsolescência de produtos devido as novas descobertas 
tecnológicas. 
Revelt e Train (2000) pontuam que o entendimento sobre os desejos individuais 
dos clientes, bem como a sua distribuição dentre uma população de dados permite 
com que as organizações criem produtos e serviços direcionados a um grupo de 
clientes, identificando assim oportunidades e, consequentemente, mapeia-se 
grupos de cliente com parâmetros similares. Este processo de identificação 
denomina-se Demand Shaping. 
Hymanson (2015) conceitua demand shaping como sendo um processo estratégico 
que suporta o balanceamento entre demanda e suprimentos, em tempo real e 
extrapolando dados futuros (forecasting). Já Dietrich et al. (2012) classificam 
demand shaping como sendo a habilidade de identificar, avaliar e otimizar a 
execução de tarefas, baseada nas mudanças do perfil mercadológico, com o 
principal intuito de guiar a demanda para o atingimento do plano de negócios. 
Kumar et al. (2019) enfatizam que demand shaping é um processo que agrupa e se 
utiliza de todas as informações possíveis e disponíveis para desenvolver um plano 
de atendimento entre demanda e suprimentos, de forma organizada, estável e 
otimizada, com o principal objetivo de atender a satisfação do cliente final. 
Um aspecto importante que torna as organizações buscarem por modelos os quais 
decifrem os desejos dos clientes é a evolução dos clientes que adoptam ao uso das 
vendas online através do e-commerce. Mutlu e Bish (2018) relatam que, através de 
uma pesquisa do Departamento de Comércio Americano, em 2017, as vendas 
através do comércio eletrônico cresceram 14,5% nos últimos anos, 4 vezes maior 





crescimento das vendas através do comércio eletrônico resultam em um maior 
dinamismo das demandas, trazendo com si elevados índices de variabilidade. 
Dietrich et al. (2012) destacam que demand shaping está centrado em três 
competências principais, tais como: 
1. Preferências dos clientes e entendimento de padrões de demanda; 
2. Habilidade de melhorar visibilidade da cadeia de suprimentos até os estoques 
nos pontos de venda; 
3. Análise avançada dos aspectos de compras dos clientes para identificar 
produtos alternativos que supram os desejos dos clientes finais, para criar 
opções de “melhores compras”. 
Ainda, Dietrich et al. (2012) enfatizam que demand shaping é determinada através 
das características de níveis de preço, promoções de vendas, recomendações de 
produtos e descontos direcionados para reduzir estoques de produtos específicos 
com alta disponibilidade. 
3.2 Supply Chain Management 
O termo supply chain management (SCM) foi introduzido, conforme acreditam diversos 
pesquisadores, por Keith Oliver, consultor de gerenciamento da Booz Allen Hamilton de 
forma explícita em artigo no Financial Times em 1982 (LASETER e OLIVER, 2003). 
Desde lá, conforme menciona Stock (2009), diversos artigos e livros foram publicados 
e é, atualmente, peça central em discussões de implementação de estratégias de 
negócios nacional e internacional. Mesmo após mais de 35 anos da primeira publicação 
do termo SCM, milhares de artigos e livros publicados, com avanços sobre o 
entendimento de atuação generalista do termo, não há ainda consenso sobre a definição 
de SCM e suas áreas de atuação. Stock (2009) afirma que a definição proveniente do 
CSCMP (Council of Supply chain management Professionals) é amplamente conhecida 
como segue: 
SCM engloba o planejamento e o gerenciamento de todas as atividades em 
fornecer e adquirir, converter, e todas as atividades de gerenciamento logístico. 
Adicionalmente, também engloba coordenação e colaboração com os 
parceiros como fornecedores, intermediários, terceiros e clientes. Em 
essência, Supply chain management integra gestão de suprimentos e gestão 





Stock (2009) ressalta que, no limite, SCM inclui todas as atividades de gerenciamento 
logístico, gestão de operações (manufatura) e também guia a coordenação dos 
processos e atividades que envolvem marketing, vendas, engenharia de produto, 
financeiro e tecnologia da informação (TI). De forma similar, porém mais abrangente, 
Stock e Boyer (2009) define SCM através da análise qualitativa de 173 definições 
distintas, coletadas entre livros e artigos no período de 1985 à 2008 como: 
O gerenciamento da rede de relações dentro de uma empresa e entre 
organizações interdependentes e unidades de negócios, contemplada por 
fornecedores de materiais, compradores, locais produtivos, logística, 
marketing, vendas, e sistemas que facilitam os fluxos de materiais, serviços, 
informações e finanças, pelo fornecedor primário até o cliente final, com o 
benefício de adicionar valor, maximizando a rentabilidade através de eficiência 
e atingimento da satisfação do cliente (STOCK e BOYER, 2009). 
Um dos grandes desafios do SCM é desenhar a cadeia de suprimentos de forma 
apropriada para atender as demandas de forma efetiva e eficientemente. Este desafio 
se torna mais complexo quando as organizações se deparam com produtos com tempo 
de vida mais curtos, proliferação de variações de produtos (customizações) e o aumento 
na variabilidade, tanto na demanda quanto na própria cadeia de suprimentos (BIRHANU 
et al, 2014). Ainda, Birhanu et al. (2014) argumentam que as incertezas de demanda 
estão focadas na dificuldade de prever as demandas dos clientes. Já as incertezas na 
cadeia de suprimentos se concentram na compra de materiais (matéria-prima) e as 
incertezas de manufatura em utilizar novas tecnologias industriais. 
Para suportar estas incertezas, Hopp (2003) defende que as organizações utilizam três 
tipos de ‘pulmões de reserva: 
a. reserva de inventário; 
b. reserva de capacidade e; 
c. reserva de tempo. 
Estes ‘pulmões’ são utilizados para reduzir as variações da cadeia de suprimentos 
provenientes das incertezas de demanda e suprimentos, focado em atender os níveis 
de serviços desejados pelos clientes, com baixos custos possíveis. Devido a estas 
incertezas, há diferentes estratégias de suprimentos para lidar com cada contexto. 
Consequentemente, para Jacoby (2010), a escolha da correta estratégia de suprimentos 
é mandatória para as competições atuais de mercado. Jacoby (2010) ainda reforça que 
as organizações que focam em uma estratégia de suprimentos específica tendem a criar 





Jasti e Kodali (2015) destacam também que o principal objetivo de SCM é garantir o 
fluxo de materiais e informações, de fornecedores aos clientes, sem que se criem perdas 
durante o processo. Isto detona então que, segundo Qi et al. (2017), SCM está tão 
somente direcionado para eficiência da cadeia, buscando eliminar as perdas geradas 
no processo de transferência de produtos e serviços ao longo da cadeia produtiva. Ainda 
assim, Macchion et al. (2015) denotam que, atualmente, tornou-se uma vantagem 
competitiva as decisões relativas ao desenho da cadeia produtiva e de suprimentos. 
Retratando em números, Jacoby (2010) destaca que as organizações que utilizam de 
uma estratégia de suprimentos única e focada, em comparação com organizações que 
utilizam de estratégias dispersas/diversas, conseguem até quatro vezes o retorno de 
investimento, dois terços menos tempo para alcançar pelo menos 20% de aumento de 
produtividade e ao menos um terço menor variação de suprimentos e ciclos de 
produção. 
Vanpoucke et al. (2014) argumenta que, na prática, 61% das industrias reconhecem que 
a integração da cadeia de suprimentos pode contribuir para aumento de rentabilidade 
das organizações, facilitando a implementação de novas transformações de processos 
na cadeia de suprimentos. Deshais (2012) reforça que para estar à frente na 
competição, a ‘vacina’ corporativa é compartilhar informações com seus fornecedores, 
organizar sistemas e procedimentos que aliviem os processos da cadeia de suprimentos 
e garantir que compradores e fornecedores desenvolvam projetos de inovação de longo 
prazo na cadeia de suprimentos. 
Grandes organizações, por terem mão-de-obra qualificada, conseguem implementar 
algumas ferramentas para suportar as estratégias de gestão de SCM, entre elas o S&OP 
(Sales and Operations Planning), para se programarem de uma forma mais organizada, 
reduzindo assim os desperdícios de “sobre estoque”. Normalmente, esta ferramenta 
está sob responsabilidade somente do PPCPM (Programação, Planejamento e Controle 
de Produção e Materiais) e é exatamente neste ponto que iniciam grandes batalhas 
entre as áreas industriais, de planejamento e a área comercial. 
Outro fator que potencializa o aumento da complexidade das cadeias de suprimentos, 
principalmente em negócios globais, são as constantes exposições a diversas rupturas. 
Os efeitos colaterais destas rupturas são pouco previstos e não são tratados no 
momento certo. As consequências destas rupturas podem ser mais rigorosas se 





a Toyota ficou exposta a um longo período sem energia elétrica, perdendo 17% os 
preços das ações da empresa no mercado de capitais (KACHI e TAKAHASHI, 2011). 
Durante anos, de acordo com Hill et al. (2018), diversas iniciativas de SCM vem sendo 
implementadas para suportar os esforços de colaboração nas cadeias de suprimentos, 
como VMI (Vendor Management Inventory), ECR (Efficient Consumer Response) e 
CPFR (Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment). Seifert (2003) destaca 
o conceito de CPFR como: 
...uma iniciativa entre todos os participantes da cadeia de suprimentos com a 
intenção de melhorar o relacionamento entre eles através da gestão conjunta 
dos planejamentos e compartilhamento de informações. 
3.2.1 Programação, Planejamento, Controle de Produção e Materiais 
Nas décadas de 50 e 60, segundo Tan (2001), indústrias focaram suas estratégias 
de produção na fabricação em massa, minimizando os custos unitários dos 
produtos, porém como limitada gama de produtos e flexibilidade. À época, a 
introdução de novos produtos era lenta e direcionada para tecnologias 
desenvolvidas internamente. Mais de 50 anos após a introdução da produção em 
massa, Partanen e Haapasalo (2004) relatam que se busca ainda processos 
atrelados a escala, baixo custo e alta qualidade. Entretanto, alinham-se novas 
estratégias como “customização em massa”, onde foca-se na individualização do 
produto para cada cliente, porém com princípios de produção em massa. 
Devido a contínua e incessante busca dos clientes por novos produtos, novas 
tecnologias e itens customizados, Partanen e Haapasalo (2004) ressaltam que as 
empresas, principalmente as indústrias de manufaturas, necessitam adequar seus 
processos para entregar tal customização ao mercado, sem perder eficiência 
industrial e eficiência na cadeia de suprimentos. Uma das estratégias trabalhadas 
é a modularização das estruturas dos produtos e a padronização dos métodos 
industriais, atreladas com outras disciplinas, tais como a visibilidade e as políticas 
de inventário. 
Em outras palavras, conforme Hoover et al. (2001), a estratégia da empresa é 
produzir em massa produtos até o momento em que a colocação do pedido solicite 
que se customizem os produtos, de acordo com as necessidades dos clientes. Os 
autores destacam que o tempo da colocação do pedido até a entrega deverá ser o 





ao cliente. Entretanto, segundo Feitzinger e Lee (1997), o principal ponto em 
questão é desenhar os módulos e processos para tal agilidade. 
Chen et al. (2020) destacam que a programação de produção é um dos principais 
fatores que afetam a produtividade e eficiência das empresas e que um plano 
efetivo de planejamento traz melhora representativa de performance em sistemas 
produtivos. Os autores ressaltam ainda, que como resposta a customização 
requeridas pelos clientes, estudos tem-se focados em técnicas como flexible job-
shop scheduling problem (FJSP), impactando diretamente a eficiência de sistemas 
industriais. FJSP é um modelo de programação dinâmica que, segundo Mohan et 
al. (2019) tem se tornado um dos assuntos mais relevantes na academia 
atualmente. Os autores ressaltam que a realidade dos sistemas de produção é 
naturalmente dinâmica, como por exemplo a quebra não programada de uma 
máquina gargalo e o absenteísmo de operadores. Isto reforça a tendência pela 
busca por sistemas de programação de produção dinâmicos. 
Na sua grande maioria, as programações de produção são organizadas como se 
os sistemas fossem estáticos. Entende-se como sistema de produção estático, 
segundo Jackson (1957), como sendo um programa o qual não sofre qualquer 
interferência ambiental, ou seja, todas as tarefas são processadas de acordo com 
o plano, sem desvios. Entretanto, nos processos de produção atuais, devido a 
diversos distúrbios, como tempo de processamento obsoleto, produção de um item 
urgente (hot-order), entre outros, necessitam serem reprogramados 
constantemente. A reprogramação de produção constante, em outras palavras, 
segundo Mohan et al. (2019) é chamado de programação dinâmica. 
3.2.2 Gestão de Inventário 
Gerenciamento de inventário sob incerteza surgiu na década de 50, de acordo com 
Bean et al. (2016), havendo a primeira contribuição em periódico em 1951. Arrow 
et al. (1951) apresenta um modelo de inventário dinâmico com demanda aleatória, 
descrita por uma distribuição probabilística conhecida. Este modelo é comumente 
referido ao método de gestão de inventário por mínimos e máximos e pode ser visto 
como uma adaptação do modelo de lote econômico de compra, de Wilson (1934), 
que habilita a incorporação de demanda errática. 
Uma técnica comum frequentemente utilizada para lidar complexidade de 
gerenciamento de inventário e modelar sob incerteza é assumir que o parâmetro 





probabilística é conhecida. Em alguns casos, programação estocástica pode ser 
utilizada para incorporar a incerteza no modelo. Porém, em diversos problemas 
reais, a distribuição probabilística não é conhecida, se utilizando da programação 
linear fuzzy, por ser uma ferramenta que lida com situações de imprecisão 
(HANDFIELD et al., 2009). 
Padrões de demanda sazonal são comuns em diversas indústrias. Há dois fatores 
cruciais que tornam a gestão de inventário e níveis de serviço mais desafiadores 
em mercados com demanda sazonal que em demandas constantes: no ‘pico’ de 
demanda há necessidade de maiores inventários para atender toda a demanda sem 
‘sacrificar’ os níveis de entrega, enquanto em momento de ‘vale’ da demanda, 
quanto menor o inventário, menor os custos de guarda. Se houver restrição de 
capacidade fabril, talvez seja vantajoso antecipar produção, criando assim 
inventário para o atendimento das demandas (GREWAL, 2015). Isto indica que, as 
variáveis de decisão de sistemas de replanejamento devem-se ser ajustadas de 
acordo com a movimentação de demanda sazonal, para atender e gerenciar 
apropriadamente equilíbrio entre inventário e nível de serviço. 
Para Sodhi et al. (2014), várias estratégias foram desenvolvidas e adaptadas para 
ambientes de manufatura para gerenciar incerteza, que é algo inevitável nos 
ambientes industriais. O problema da incerteza é investigado  através do 
estudo da variação das ordens, variação dos tempos de ressuprimento e a carteira 
(backorder). Já Lee et al. (1997) recomenda aplicar produção em lotes, 
considerando as tendências das ordens e compartilhando informações, para reduzir 
o efeito chicote e reduzir custos. 
De acordo com Xu et al. (2012), quando as condições de mercado se tornam 
voláteis, as organizações deveriam reduzir a modularidade dos seus produtos, o 
qual pode ser superado implementando um sistema de manufatura robusto. Há na 
literatura algumas formas de tratar os acionamentos de replanejamento, como por 
exemplo JIT (Just in time), Kanban, ROP (Reorder Point), VMI (Vendor 
Management Inventory), JIS (Just in Sequence), MRP (Material Requirement 
Planning), entre outros. 
Há a tentativa de controlar as variações de inventário através de definição de 
tamanhos de lotes e estratégia de ponto de pedido (ROP – reorder point). Para 
Chen (2011) tentou encontrar um ponto de pedido e tamanho de lote ótimos, através 





em política de controle de ponto de pedido dinâmico para reduzir tempo de cálculo 
e custos de guarda de inventário. Outra maneira de trabalhar ponto de pedido é, de 
acordo com Zhong et al. (2015), é realizar gerenciamento de inventário através de 
monitoramento em tempo real (ROT – real-time order). 
Normalmente, ROT são utilizados em processos emergenciais, como 
monitoramento de terremotos, processos químicos, que requerem ações imediatas. 
Sistemas de manufatura usualmente não são desenhados para sistemas ROT 
(ZUO e WU, 2000). Torkul et al. (2016) argumenta que os modelos de inventário 
em tempo real transformam o planejamento de inventário atual em perspectiva 
direcionada ao tempo, e elimina os estoques de segurança atrelados. 
3.2.3 Distribuição 
Com o desafio de manter o fluxo de materiais nivelado, para entrega o produto certo 
no tempo certo, empresas de logística se deparam com o problema para garantir 
as entregas. Szymczyk e Kadlubeck (2018) destacam o aumento da 
individualização de produtos e serviços, com o consequente aumento do volume de 
entregas devido as reduções de lotes de entrega (parcel shipments) e o progressivo 
aumento de requisitos dos clientes finais. Ainda, Guo et al. (2019) salientam 
também o aumento da urbanização que acompanha o crescimento do e-commerce, 
gerando um rápido e exponencial aumento de vendas de produtos vendidos pela 
internet. Isto, de acordo com os autores, reforça a importância da cadeia de 
distribuição, principalmente no chamado “last-mile”. 
Tang e Veelenturf (2019) relatam que apesar de a distribuição ser um processo 
importante, para garantir a entrega do produto certo no lugar certo, no momento 
necessário, ainda a logística é vista como um centro de custo, e não uma disciplina 
que de fato traz vantagem competitiva as organizações. Entretanto, com o advento 
das novas tecnologias, principalmente pelo processo de digitalização provenientes 
do alvoroço do dot.com, Tang e Veelenturf (2019) advertem que grandes empresas 
tais como Blockbuster, Webvan e a empresa de móveis Forniture.com sucumbiram 
em falência devido à falta de foco no processo de logística de distribuição, que tem 
impacto direto aos olhos do cliente final. Em contraste, Alibaba e Amazon investem 
principalmente na verticalização dos processos logísticos, mais direcionados ainda 
ao “last-mile”. Richter (2019) intensifica a dissertação exemplificando que a Amazon 





Amazon, especificamente, segundo Tang e Veelenturf (2019) passou de uma 
despesa de $ 2 bilhões de dólares em 2007 para um custo total $ 61,7 bilhões em 
2018, capturando aqueles consumidores que buscam um produto customizado e 
com rápida entrega, desbancando empresas focadas na distribuição tais como 
Fedex e UPS. A Alibaba, ainda segundo Tange e Veelenturf (2019), planeja investir 
mais de $ 15 bilhões de dólares nos próximos 5 anos, para serem capazes de criar 
uma cadeia de logística de distribuição vertical e ágil. Os autores então, concluem 
que a logística deva ser vista como uma potente arma de vantagem competitiva no 
mercado atual, ao invés de ser vislumbrada somente como um grande centro de 
custo/despesa. 
Ainda relativo ao processo de distribuição, porém nos processos logísticos de 
movimentação de matérias-primas dos fornecedores aos agentes produtivos 
(Inbound), Falsafi et al. (2018) relatam que, principalmente nos setores industriais 
automotivos, o gerenciamento dos fluxos de transporte de materiais é vital, uma vez 
que há uma extensiva capilaridade de agentes supridores envolvidos na cadeia 
logística. Agregado a isto, com a busca pela otimização das redes de suprimentos 
e produção, para tornar a organização competitiva alinhando rápida reprogramação 
e prontidão de resposta, os autores argumentam que há a necessidade da 
transparência para gerar valor a cadeia de valor (value chain). 
Chatur (2005) destaca que o processo de inbound tem sido negligenciado. Neubert 
e Bartoli (2009) descrevem que o principal foco nos trabalhos desenvolvidos nos 
processos de inbound sejam direcionados a luz da gestão de inventário e o controle 
de produção. No contexto de inovação de gestão de inventário, Neubert e Bartoli 
(2009) ressaltam que técnicas tais como inventário consignado, onde o fornecedor 
disponibiliza seus produtos no depósito do cliente, possibilitando o consumo 
imediato, sendo somente concluído o processo de compra após o consumo. Isto 
denota então que técnicas de gestão de inventário também seja uma das disciplinas 
de supply chain management. 
3.2.4 Visibilidade da Cadeia 
Dentro de um ambiente volátil, com a constante introdução de novos produtos, 
novas tecnologias e novas soluções para problemas cotidianos, caminhou-se para 
uma nova era de entendimento sobre a vantagem competitiva das organizações 
que, segundo Spekman et al. (1998) está em no entendimento da conexão entre 





cadeia de valor. Esta transformação resulta no entendimento que o sucesso não é 
mais medido apenas pela eficiência de um evento isolado, mas sim por velocidade, 
inovação e satisfação dos clientes (SPEKMAN et al., 1998). 
Este sucesso, como destaca Spekman et al. (1998), é conceitualizado como sendo 
a nova competição, o qual seu principal pilar está atrelado as empresas que reagem 
rápido as mudanças mercadológicas. Ainda segundo os autores, a nova competição 
não se vincula mais somente a longos contratos com fornecedores, e sim está 
baseado na integração de dados. 
Segundo Sahin e Robinson (2002), o compartilhamento das informações entre 
empresas da mesma cadeia de suprimento e demanda tem recebido grande 
atenção em recentes literaturas, principalmente pontuando que o processo de 
compartilhar dados seja a cura para diversos problemas enfrentados dentro de 
supply chain. Vanpoucke et al. (2014) ainda quantificam, em consenso com 
Spekman et al. (1998), que mais de 60% das empresas de manufatura globais 
reconhecem que, tal integração de dados entre fornecedores e clientes, contribui 
para a melhoria nos resultados das organizações. 
De uma forma geral, entende-se na literatura a ação de compartilhar dados e 
informações como “visibilidade”. Barratt e Oke (2007) seguem em linha e ressaltam 
que visibilidade é um resultado do compartilhamento das informações entre 
fornecedores e clientes. Barratt e Oke (2007) definem visibilidade como sendo a 
compreensão dos agentes da cadeia de suprimentos os quais consideram o acesso 
as informações ou compartilhamento dos dados como crucial para as decisões das 
suas operações. Complementam que o conceito de visibilidade em supply chain 
considera um benefício mútuo entre todos os participantes da cadeia. 
O objetivo da busca pela visibilidade entre organizações (fornecedores e clientes), 
segundo Vanpoucke et al. (2014), é de alcançar um efetivo e eficiente fluxo de 
informações entre empresas, com a tarefa de criar agilidade para adaptar-se em 
momentos de mudanças, sejam econômicas ou ambientais. 
Spekman et al. (1998) relatam que organizações só atingirão redução de custo e 
aumento de receitas através da visibilidade da cadeia de suprimentos e demanda 
por inteiro. Nesta linha, na década de 80, Porter (1985) já ressaltava que a 
coordenação de cadeias globais de suprimentos seria a grande vantagem 





Barratt e Oke (2007) reforçam o propósito inicial da visibilidade para a obtenção de 
informações para as devidas tomadas de decisões internas. Kim et al. (2011) 
entendem que a visibilidade na gestão da cadeia de suprimentos se torna 
importante por três principais razões: 
a. Melhoria de eficiência através de redução de tempo de ciclo/produção e redução 
da falta de estoque no momento do consumo; 
b. Habilidade de cruzar informações entre suprimentos e demanda (clientes e 
fornecedores) para mitigar o efeito-chicote; 
c. Cria uma rede de confiança entre empresas (clientes e fornecedores), reduzindo 
incertezas através da transparência dos dados e informações, possibilitando a 
flexibilidade e prontidão para as mudanças mercadológicas. 
Dejonckheere et al. (2004) e Huang e Gangopadhyay (2004) destacam como 
principais benefícios da visibilidade, a redução do efeito chicote, eliminação da 
amplificação de demanda, redução de inventário e redução de pedidos em atraso. 
A necessidade da visibilidade na cadeia de suprimentos se torna crucial por 
aspectos como, segundo Barratt e Oke (2007): i. Possibilidade de identificar a real 
demanda; ii. Analisar o tamanho do inventário dentro da cadeia de suprimentos até 
o cliente final; iii. Usar tecnologias como RFID (Radio Frequency Identification) para 
controlar as movimentações dos produtos dentro da cadeia de suprimentos. Lee et 
al. (1997) reforçam que a obtenção de elevada visibilidade da cadeia de 
suprimentos é um fator chave para o atingimento de vantagem competitiva. 
Dejonckheere et al. (2004) também argumentam que alta visibilidade possibilita a 
mitigação de problemas de abastecimento devido ao impacto de promoções de 
vendas. 
Kim et al. (2011) descrevem também que a visibilidade em supply chain é requisito 
importante para a competitividade das organizações, principalmente por três 
principais motivos: 
1. Visibilidade melhora eficiência, reduzindo tempos de processo e falta de 
produtos; 
2. Fluxo de dados entre clientes finais e fornecedores balanceia a demanda com 
o suprimento dentro de toda a cadeia, mitigando o efeito chicote; 
3. A transparência de toda a cadeia reduz incertezas, habilita a confiança entre os 





Para tanto, o avanço da tecnologia permitiu o trafego destes dados dentro de toda 
a cadeia, de forma eficiente. Kim et al. (2011) relatam que a visibilidade na cadeia 
de suprimentos só se tornou possível quando agentes da cadeia de suprimentos se 
conectam através de IOIS (Inter-organizational Information Systems). Padhan e 
Routroy (2018) destacam que a visibilidade também endereçou a capabilidade do 
dinamismo dentro da cadeia de suprimentos. Isto denota, conforme os autores, que 
a capacidade do dinamismo dentro das organizações habilita as empresas a 
reagirem rápido (readiness) com as modificações e turbulências do mercado. 
3.2.5 Readiness 
Em um ambiente mercadológico de alta competitividade e caracterizado por 
constantes variações e falta de previsibilidade, Swafford et al. (2006) destacam que 
organizações que se adaptam rápido as estas variações se colocam em outro 
patamar de competição. Desta forma, Yusuf et al. (1999) apontam a agilidade como 
um ingrediente crucial para a melhoria na competitividade das organizações. 
Inicialmente descrito como supply chain agility por Goldman et al. (1995), mas com 
sinônimos entre capability, flexibility e readiness, o conceito de prontidão é descrito 
por Tolonen et al. (2017) como sendo a capacidade de responder as variações do 
mercado, alcançando a performance desejada, através do pilar de colaboração 
entre os entes da cadeia de suprimentos. Os autores argumentam ainda que a 
prontidão traz, através do impacto proveniente da colaboração dentro da cadeia de 
suprimento, influência positiva nos resultados das empresas. Fawcett et al. (1997) 
expõem ainda que um elevado nível de maturidade relativo a prontidão dentro da 
cadeia de suprimento pode ser impactada por fatores individuais tais como atrasos 
no transporte, quebra de máquinas etc. 
Swafford et al. (2006) caminham na mesma linha e conceituam supply chain agility 
ou prontidão como sendo a capacidade de organizações se adaptarem ou 
responderem rápido a uma mudança de mercado. Os autores ainda destacam os 
principais indicadores de performance dentro de supply chain management os quais 
serão impactados positivamente uma vez que se haja o processo de prontidão na 
organização, conforme mostra-se na tabela 4: 
Tabela 6 - Indicadores impactados pelo processo de Prontidão. 
Fonte: Adaptado Swafford et al. (2006) 
Prontidão [Supply Chain Agility - Readiness] 





Reduzir tempo de desenvolvimento de um nvo produto 
Aumentar a frequência de introdução de novos produtos 
Aumentar o nível de customização 
Ajustar a capabilidade de entrega global 
Melhorar o nível de serviço aos clientes 
Melhorar a confiança de entrega 
Melhorar a resposta as mudanças de mercado 
 
Qi et al. (2017) argumentam que o objetivo da prontidão é prover o produto primeiro 
em comparação a seus concorrentes, mais rápido e com melhor qualidade 
percebida pelo cliente final. Katayama e Benetti (1999) caracterizam prontidão em 
4 pilares: 
a. Entregar valor ao cliente; 
b. Estar pronto a mudança; 
c. Valorizar conhecimento humano e qualidades técnicas; 
d. Formar parcerias virtuais. 
Pufall et al. (2012) classificam prontidão dentro de supply chain management com 
subcategorias tais como: (1) compras – onde desafia-se em ter as matérias-primas 
corretas com fornecedores com nível de maturidade desejado, eliminando as 
lacunas de competências necessárias e possibilitando menores custos na cadeia; 
(2) produção – Mukerji et al. (2010) advertem que a prontidão de produção habilita 
vantagem competitiva, principalmente em lançamento de novos produtos, pois 
reduz o tempo de disponibilidade do produto ao mercado final (cliente final) em 
comparação aos concorrentes; (3) logística – Pufall et al. (2012) descrevem a 
prontidão dos processos logísticos como sendo o gerenciamento do material e o 
fluxo de informações para ter o produto certo no local certo, no momento correto. 
Liu et al. (2013) ainda ressaltam que a prontidão na logística é uma subcategoria 
emergente nas operações globais atuais dentro dos processos de negócio das 
empresas, e ainda em um ambiente onde há uma complexa rede de suprimento 
(global, ademais). 
3.2.6 Data Science/Analytics 
A digitalização chegou até as indústrias após o governo Alemão propor o conceito 
da nova era industrial, chamada “Indústria 4.0”, que, segundo Cattaneo et al. (2018), 
tinha o objetivo de alcançar o desenvolvimento de fábricas inteligentes (Smart 





smart está diretamente ligado a disponibilidade de informações, para que se tenha 
a habilidade de criar processos mais inteligentes. Gürdür et al. (2019) seguem a 
mesma linha e completam ressaltando que a digitalização é o processo-chave da 
chamada Indústria 4.0. Os autores reforçam ainda que, a combinação da 
digitalização com técnicas de análise (data analytics, big data) e automação, trazem 
oportunidades de ganhos elevados em toda a cadeia de valor (value chain). 
Diferentemente da terceira revolução industrial, a indústria 4.0 potencializa a 
conectividade e a comunicação dentre bilhões de dispositivos, conforme destaca 
Schwab (2019). A influência das novas tecnologias, tais como manufatura aditiva, 
robótica avançada, inteligência artificial blockchain entre outros, têm direcionado 
diversas empresas, segundo também reforçam Tang e Veelenturf (2019) a 
mudarem as perspectivas de competitividade em âmbito global, através de 
desenvolvimento de sistemas cibernéticos chamados cyber-physycal systems. 
Ainda, segundo os autores, a conexão em tempo real transformará os processos 
tradicionais de manufatura de da cadeia de suprimentos global. A expectativa, de 
acordo com estudo da McKinsey Global Institute, é de gerar algo em torno de $3.7 
trilhões de dólares de valor ao mercado, através de melhorias de eficiência de 
equipamentos e operações, projetados para 2025 (MANYKA et al., 2015). 
Tang e Veellenturf (2019) destacam diferentes tecnologias relacionadas com a 
indústria 4.0, tais como: 
1. Manufatura aditiva: também conhecida como impressão 3D, com o objetivo de 
construir produtos através de depósito de camadas de materiais, sejam eles 
plástico, resinas, cerâmicos entre outros, desenvolvendo e acelerando o 
desenvolvimento de protótipos e personalizando produtos de forma rápida e 
barata; 
2. Blockchain: conexão e distribuição de dados de forma mais segura que as 
tecnologias convencionais, tais como EDI, onde existe a necessidade de 
autorização de diversas entidades para alterar-se os dados nela populados; 
3. Inteligência artificial: baseado em interpretação de dados avançados, a 
inteligência artificial possibilita o aprendizado de padrões de dados e suas 
relações com dados e acontecimentos externos, criando relações de causa e 
efeito, para conduzir análises descritivas e preditivas; 
4. Robótica avançada: a combinação de tecnologias de sensores, alinhados com 
técnicas de inteligência artificial fazem que com a criação de robôs os tornem 





5. Internet das coisas (IoT – Internet of Things): sistemas que interagem e se 
comunicam com outros dispositivos através de sensores conectados com a rede 
de internet, possibilitando a equipamentos tornarem-se mais eficientes. 
Para tanto, as novas tecnologias têm possibilitado uma geração elevada de dados, 
provenientes de diversas áreas das organizações. Adicionalmente com a drástica 
redução de custos para armazenagem de dados e velocidade de processamentos 
dos computadores, Tang e Veelenturf (2019) destacam big data como sendo um 
conjunto de dados extensivo, utilizado para gerar valor através de técnicas de 
análises. A alta disponibilidade dados é definida por Beyer e Laney (2012) como big 
data, os quais destacam a introdução dos “3-Vs”: Volume, Velocidade e 
Variabilidade. Chen et al. (2012) ressaltam o potencial de melhoria de performance 
nas tomadas de decisão das empresas lideradas pela revolução da big data. Neste 
contexto amplo de informações e dados disponíveis, data analytics se torna aspecto 
crucial para a vantagem competitiva das empresas nesta nova era industrial 
(GHASEMAGHAEI et al., 2018). 
Ge et al. (2017) destacam que data analytics tem como principal objetivo 
transformar dados brutos em conhecimento permanente, melhorando produtos e 
processos e suportando tomadas de decisão das empresas. Cattaneo et al. (2018) 
entram em consenso com Ge et al. (2017) e ainda argumentam que data analytics 
busca analisar dados primárias para encontrarem padrões e tendências ocultas, 
relacionando diferentes variáveis de negócio (dados macroeconômicos, clima, 
política, saúde financeira da empresa, concorrentes etc). Hastie et al. (2009) 
dissertam que data analytics é composto por técnicas de estatística, utilizando-se 
de normalização de dados para visualizar e construir o modelo (seleção de 
atributos, retirada de outliers etc) para, após, validar o modelo através de algoritmos 
que constroem regras/padrões e testes matemáticos usando a técnica de machine 
learning. 
3.3 Sales and Operations Planning (S&OP) 
Wallace e Stahl (2006) destacam que S&OP é um processo de negócios que auxilia as 
empresas a manter equilibrada a oferta e demanda, focando nos volumes de vendas 
agregados por família ou grupo de produtos, de uma maneira que a variedade dos 
produtos seja tratada mais rapidamente. O processo de S&OP tende a ser 





gerência geral, em vários níveis hierárquicos, incluindo também o executivo responsável 
pela unidade de negócio. 
Para Dwyer (2000), S&OP é um processo de planejamento que interliga o plano 
estratégico corporativo ao plano de produção diário, tornando as empresas capazes de 
coordenar a demanda e o suprimento dos seus produtos. Corrêa, Gianese e Caon 
(2001) seguem na mesma linha, definindo S&OP como um processo que auxilia as 
empresas a relacionarem seus objetivos estratégicos com as metas operacionais. 
Segundo Calixto, Abreu e Alcântara (2015), o processo de S&OP não pode ser resumido 
a uma atividade única de previsão de vendas ou um processo isolado de uma função 
organizacional específica. Ao envolver a criação de sinergia entras as áreas produtivas 
e comerciais/marketing, o processo de S&OP tem como objetivo compreender o 
mercado e criar ações sincronizadas entre operações estratégicas e a capacidade 
produtiva da cadeia de suprimentos das empresas (BUSTINZA, 2013). 
Lambert (2008) reforça que o processo de S&OP é responsável por balancear as 
necessidades dos consumidores com a capacidade de suprimento de toda a cadeia. 
Para tanto, deve envolver as atividades de previsão, sincronização entre demanda e 
suprimentos, redução de variabilidade e aumento de flexibilidade. Pires (2008) enfatiza 
que a incerteza e as dificuldades em prever a demanda trazem impactos consideráveis 
à gestão da cadeia de suprimentos e, portanto, deve ser a primeira etapa desenvolvida 
para se obter uma cadeia de suprimentos efetiva. 
Wallace (2004) reforça que o balanceamento entre demanda e suprimentos é essencial 
para gerir um negócio, e este balanceamento deve ocorrer agregado em nível de volume 
e detalhado em níveis de variedade de produtos. 
De acordo com Wallace (2004), os principais benefícios para um efetivo processo de 
S&OP são o aumento dos níveis de serviço com os clientes, redução de inventários, 
redução de horas-extras, o aumento de produtividade através da estabilidade de 
produção, melhor visibilidade para problemas de capacidade de produção futura e a 
habilidade de alterações rápidas no plano de produção. 
Segundo Lima (2008), os propósitos do S&OP são de melhorar a utilização dos ativos, 
otimizar o capital de giro, reduzir custos e incrementar a receita. Em outras palavras, 





Para Elbaum (2004), o S&OP busca harmonizar o retorno financeiro, a integração entre 
oferta e demanda, o foco nas fontes que causam as variações desempenho e na 
capacidade de integrar tecnologia ao processo, para torna-lo mais eficaz. 
Corrêa, Gianese e Caon (2001) resumem em sendo seis os macro-objetivos do S&OP. 
Esses objetivos podem ser utilizados para caracterizá-lo e se não forem alcançados 
impossibilitarão uma execução eficaz do S&OP: o suporte à estratégia; a criação de 
planos únicos; o gerenciamento de mudanças; o gerenciamento de estoques; a medição 
de desempenho; e o trabalho em equipe. 
Segundo Tanajura e Cabral (2011), mais do que uma sequência de etapas e reuniões, 
o S&OP é um modelo de gestão integrada que requer uma mudança de cultura. E esse 
aspecto é o que dificulta a sua implantação nas empresas, seja pela falta de 
comprometimento da alta liderança, ou pela falta de uma gestão de mudança adequada, 
ou mesmo pelo desconhecimento das políticas de produção, vendas e estoque da 
empresa. Investimento em tecnologia nem sempre pode ser o fator limitante para a 
implantação de um S&OP com sucesso este pode ser apenas um aspecto para uma 
implantação bem-sucedida, onde resultados significativos são alcançados. 
Os benefícios atribuídos ao processo de S&OP estão ligados a melhoria da integração 
dos planos departamentais, do aumento da comunicação entre os departamentos, 
aumento dos níveis de atendimento ao cliente, e muitas vezes, são reportadas 
significantes reduções dos níveis de estoque maior utilização dos ativos, redução dos 
custos operacionais, melhora do serviço ao consumidor, aumento das receitas, aumento 
da produtividade, melhor gestão de matérias-primas, maior foco no cliente, mapear o 
processo de planejamento da empresa, prover uma visão de alto nível dos planos de 
demanda e suprimentos à direção da empresa (WALLACE, 2001). 
De forma mais especifica é observado que nas empresas que produzem para estoque, 
o benefício é o aumento do serviço ao cliente e a redução dos inventários de produto 
acabado, nas empresas que produzem para o pedido, também há o aumento do serviço 
ao cliente e a redução dos tempos de entrega (WALLACE, 2001). 
S&OP é entendido, principalmente, como um processo participativo de pessoas, ao 
invés de somente um conjunto de modelos, softwares e tecnologia, e é definido por 
Blackstone Jr (2010) como um processo de desenvolvimento de planejamento tático 
que proporciona gerenciamento de capacidade para, estrategicamente, direcionar seus 





vendas focados em clientes de produtos novos e correntes, com o gerenciamento da 
cadeia de suprimentos. Para ter balanceamento, é essencial integrar pessoas de 
diferentes áreas envolvidas, seja dentro ou fora da organização, e prover uma 






4 PROPOSTA DE ESTRUTURA CONCEITUAL DE DCM E SCM 
4.1 Principais Disciplinas de DCM e SCM 
A linha a qual entende a DCM como sendo uma entidade distinta e complementar de 
SCM, ou seja, não análogas, Rainbird (2004) pontua que, primeiramente, para iniciar 
uma estratégia ampla de DCM, deve-se buscar entender em qual ambiente as 
organizações estão inseridas, bem como quais são as principais necessidades em 
determinados mercados. Isto remete, de forma intrínseca, que a primeira disciplina de 
DCM deva ser a gestão de portfólio. Gestão de portfólio, como destacam Cooper et al. 
(1999), refere-se a prática de gerir entradas e saídas de produtos de uma organização. 
A segmentação de portfólio, segundo Tolonem et al. (2015) se dá através do 
agrupamento por tipo de clientes, tipos de tecnologias, família de produtos, entre outros. 
Cooper et al. (1999) argumenta também que gestão de portfólio está relacionada às 
escolhas estratégicas: qual mercado, produto e tecnologia as organizações irão investir, 
para obtenção de vantagem competitiva e geração de valor. 
Uma vez identificado os mercados, segmentos e os produtos que serão inseridos para 
cada agrupamento de clientes, é necessário, segundo Al Badi (2015), definir, através do 
marketing mix, o posicionamento estratégico da organização. Kinnear e Bernheerd 
(2002) definem marketing mix como sendo o uso dos 4P’s (Price, Product, Place e 
Promotion) com a sua devida especificação, delimitando a aplicação da estratégia de 
marketing. Dias (2006) disserta que a função da gestão de Marketing é gerir as variáveis 
controladas (4P’s), com o intuito de gerar valor aos clientes. 
Ye e Lau (2017) argumentam que o processo de demanda pode ser diferente em cada 
segmento de negócio das organizações, mas de forma geral, todas incluem gestão de 
portfólio e 4P’s, enfatizando as necessidades do mercado. Ainda segundo os autores, 
gerir a demanda deve estar focada na criação de demanda aos clientes, ao invés do 
atendimento desta demanda ao mercado (supply chain management). Landeghem e 
Vanmaele (2002) adicionam que DCM busca obter informações mais detalhadas sobre 
atuais e possíveis novos clientes. Estas informações, ainda segundo os autores, 
alimentam a cadeia de suprimentos para a entrega dos produtos certos, ao mercado 
certo, no momento necessário. 
Portanto, Rainbird (2004) destaca dentro de DCM a identificação das características de 
consumo (Product e Plance), as influências (Promotion), as definições dos segmentos 





ações está relacionada a gestão de marketing ou marketing mix, sendo esta uma das 
disciplinas relativas à entidade DCM. 
Toledo (2011) argumenta que as funções do marketing devem ser divididas entre: 
marketing de relacionamento e o planejamento estratégico de marketing. Marketing de 
relacionamento inclui as funções tradicionais sobre o posicionamento de marketing, ou 
seja, a propaganda, a promoção, a pesquisa de novos produtos e de canais de venda. 
Já planejamento estratégico de marketing consiste em um banco de dados, com todos 
os serviços aos clientes, incluindo a manutenção, retenção e a comunicação de forma 
conjunta com o endomarketing. Conclui-se, portanto, que o planejamento de marketing 
é a administração de todos os dados dos clientes da base das organizações. Em outras 
palavras, a administração de dados de clientes está relacionada ao Customer 
Relationship Management (CRM). Entende-se então, que CRM seja também uma das 
principais disciplinas atreladas à DCM, uma vez que busca entender, controlar e 
classificar os clientes da base das organizações, a fim de prestar/criar produtos e 
serviços adequados. 
A proximidade com os clientes finais reforça o entendimento de demanda, mitigando 
efeitos externos à economia das organizações. Buttle (2016) menciona que, não apenas 
a manutenção de uma base de dados dos clientes é essencial para o desenvolvimento 
dos processos de CRM, mas para criar, desenvolver e entregar valor para estes clientes 
selecionáveis só pode ser atingido quando a empresa alinhar e coordenar seus 
relacionamentos com outros quatro grandes constituintes: Fornecedor, Investidor, 
Funcionários e Parceiros. Este entendimento reforça que não são as empresas que 
competem, mas sim suas cadeias. Ainda para Buttle (2016), outro aspecto fundamental 
para o CRM é que a oferta ou proposição de valor deve ser customizada para cada 
cliente, atingindo ou excedendo suas expectativas. 
Dando sequência ao entendimento das disciplinas de DCM, Silva et al. (2017) destacam 
que a performance de uma organização está fortemente relacionada a capacidade de 
produção e entrega do produto, em quantidade correta, ao cliente final. Para tanto, os 
autores reforçam a importância de aplicar técnicas que permitem as empresas se 
antecipar às possíveis demandas. Moreira (2001) disserta que algumas técnicas de 
previsão de demanda (forecasting) são comumente utilizadas por organizações, tais 
como média-móvel, autorregressiva, ARIMA, dentre outras. Ivanov et al. (2017) 
coadunam do mesmo entendimento e reforçam que uma previsão de vendas adequada 





também como uma disciplina dentro de DCM, uma vez que as modelagens matemáticas 
buscam mitigar e identificar padrões de consumo. 
Rainbird (2004) destaca também “value profiles” entre as disciplinas provenientes de 
DCM, que consiste em verificar o modelo de valor ao cliente. Adicionalmente, descreve 
como “micro-market” as características e influências de compra dos clientes. Isso 
remete a identificação de padrões de demanda, também conhecido como demand 
sensing (padrões de demanda). Humphrey e Laiño (2018) ressaltam que, a combinação 
entre técnicas de previsão de demanda, em conjunto com a identificação dos padrões 
de demanda, eleva o patamar de respostas as variações decorrentes do mercado e 
criam uma rede de reação ágil a esses impactos. O principal benefício, segundo os 
autores, é uma maior assertividade de demanda, reduzindo tempos de reação à 
demanda e, consequentemente, tornando a organização mais eficiente (baixos 
estoques, retrabalho etc). 
Por fim, com o entendimento dos padrões de demanda provenientes das informações 
capturadas com demand sensing, Demand Shaping (influenciar a demanda) visa, 
segundo Dietrich et al. (2012), alterar os padrões de demanda a fim de direcioná-los 
para um incremento de vendas. Isto têm por objetivo alcançar os resultados esperados 
no plano de vendas das organizações. Para tal, existem modelos tais como DSR 
(Demand Signal Repository) e MBA (Market Basket Analysis) os quais, 
matematicamente, identificam probabilidades de padrões, para a devida geração de 
propósitos de marketing, com o intuito de elevar demanda e, consequentemente, as 
vendas. MBA remete-se, conforme Gonçalves (2013), ao marketing de relacionamento, 
mencionado anteriormente por Toledo (2011), uma vez que busca entender quais 
elementos e/ou produtos possam ser vendidos agrupadamente. A figura 8 demonstra 






Figura 8 - Estrutura conceitual de Demand Chain Management 
Fonte: O Autor (2021) 
 
Conclui-se então que, dentro da entidade DCM, conforme os autores aqui referenciados, 
a definição das disciplinas que fazem luz a sua existência de forma isolada são: 
1. Gestão de Portfólio 
2. Marketing Mix 
3. Customer Relationship Management 
4. Forecasting 
5. Demand Sensing 
6. Demand Shaping 
Dando seguimento ao entendimento de que DCM e SCM seriam termos e entidades 
distintas, entende-se, ainda, que há uma tendência de classificar a cadeia de 
suprimentos como sendo um processo amplo, ponta-a-ponta, do fornecedor de matéria-
prima ao cliente final. Porém, segundo Hilletofth et al. (2009), há uma distinção entre a 
criação da demanda (demand chain management) e o preenchimento da demanda 
(supply chain management). Walters (2006) reforça o consenso de entidades 





No que se refere aos processos, Qi et al. (2017) trazem a experiência vivida no estudo 
de caso da Foxconn, empresa chinesa fabricante de aparelhos celulares, a qual reduziu 
custos de compras implementando métodos de visibilidade, tais como VMI (Vendor 
Management Inventory) e Just-in-time (JTI). Tal estratégia de integração a colocou em 
um patamar no qual lidera a produção de um produto como o iPhone®. Qi et al. (2011) 
argumentam também que as estratégias de supply chain management criam vantagem 
competitiva através de eficiência de custos, velocidade de resposta e flexibilidade. Com 
isso, entende-se que algumas das disciplinas relacionadas a supply chain management 
sejam a visibilidade da cadeia de suprimentos (estratégia de VMI, por exemplo), 
prontidão a uma variação de demanda (relacionada a velocidade de resposta da cadeia 
de suprimentos) e, por fim, segundo Qi et al. (2017), uma cadeia de distribuição a qual 
a torne flexível e ágil. 
Spekman et al. (1998) dissertam que as empresas reconhecem que o sucesso no 
negócio está atrelado a força do seu parceiro de negócio mais fraco na cadeia de 
suprimentos. Pradhan e Routroy (2018) também salientam que, com o aumento da 
competição e da contínua redução de vida útil dos produtos no mercado, as empresas 
acabam forçadas a focarem nos seus processos primordiais e, consequentemente, 
terceirizam seus processos “sem valor”. Mencionam também que as parcerias entre 
empresas compradoras e vendedoras se tornam cruciais para a sustentação da 
competitividade no mercado, e não somente para a busca da melhoria de resultados 
operacionais da cadeia de suprimento. Para então se criar uma rede de conexão entre 
empresas, estas relações, segundo os autores, caminham de um modelo de cooperação 
para a colaboração, através de mecanismos e visibilidade. Mesmo assim, Kale et al. 
(2002) ressaltam que empresas falham nos processos de implementação de integração 
de dados devido sua maturidade de conhecimento e aplicabilidade. 
Seguindo na dinâmica mencionada por Kim et al. (2011) a visibilidade traz, como um 
dos seus principais benefícios, a capacidade de reagir rápido as mudanças de mercado. 
Tolonen et al. (2017) descrevem esta capacidade de reação como supply chain 
readiness ou supply chain capability, ou simplesmente, prontidão. Por supply chain 
capability, Tolonen et al. (2017) dissertam que prontidão deve ser vista como a 
capacidade de executar as tarefas relacionadas a supply chain management, 
alcançando a performance desejada. Os autores argumentam ainda que a prontidão 
traz, através do impacto proveniente da colaboração dentro da cadeia de suprimento, 
influência positiva nos resultados das empresas. Fawcett et al. (1997) expõem ainda 





poderá ser impactado por fatores individuais tais como atrasos no transporte, quebra de 
máquinas etc. Pufall et al. (2012) destacam as três subcategorias do termo prontidão 





Especificamente sobre a logística, mais direcionada ao processo logístico de 
distribuição (Outbound), Tang e Veelenturf (2019) salientam que as organizações ainda 
enxergam a logística como uma despesa (centro de custo). A tecnologia, nas últimas 
décadas, acabou migrando esta visão distorcida devido a digitalização dos processos 
logísticos em grandes empresas, tais como Alibaba e Amazon, resultando em elevados 
investimentos. O principal objetivo destas, é a geração de valor (value chain) percebido 
aos olhos do cliente final. Ainda, Chatur (2005) destaca o negligenciamento do processo 
de fluxo de materiais (inbound), o qual diversos trabalhos têm sido desenvolvidos em 
razão da ligação direta com a gestão de inventário e programação de produção. 
Desde a década de 60, estudos desenvolvidos com a lógica de sistemas dinâmicos, 
provenientes do pioneiro Jay Forrester, descreviam a importância do entendimento 
racional dos fluxos de materiais e informações. Dentre estes, estudos relativos à gestão 
de inventário se tornaram latentes a partir da era computacional na década de 80 
(FUERST, 1981). Geunes (2002) reforça que na disciplina de gestão de inventário, 
sempre se busca respostas aos questionamentos de quanto de inventário é necessário, 
em nível de item, e seu momento de compra. 
Para tal, Fischer (1997) sugere que o primeiro passo para o entendimento de uma 
estratégia de inventário seja considerar a natureza da demanda dos produtos, os quais 
ele entende que se dividam entre produtos funcionais e inovadores. Walters (2006) 
entende como produtos funcionais aqueles que se mostram disponíveis amplamente e 
que satisfazem as demandas básicas dos clientes. Já os produtos inovadores, segundo 
Walters (2006), são aqueles com baixa vida útil e alta variabilidade de demanda, sendo 
difícil de prever a demanda. 
A disciplina de gestão de inventário se relaciona diretamente com as estratégias de 
ressuprimento, destacada por Walters (2006), a qual reforça o entendimento que uma 
cadeia de suprimentos eficiente esteja caracterizada pelo planejamento de materiais 





50 anos após o foco industrial ser migrado de uma ideia de produção em massa para 
uma estratégia de “customização em massa”, empresas constantemente adequam seus 
processos para trazerem produtos cada vez mais customizados, sem que se perca 
eficiência operacional para tal atendimento. Algumas das estratégias, segundo Partanen 
e Haapasalo (2004), são a modularização de estruturas dos produtos e a padronização 
de métodos industriais, conectando-as com os processos de visibilidade da cadeia (para 
entendimento da customização ao ponto da OPP), bem como com uma adequada 
política de inventário. Visto as conexões entre visibilidade, políticas de inventário e a 
prontidão da cadeia para as mudanças de cenários, entende-se que as estratégias de 
planejamento industrial e de ressuprimento, bem como a gestão de inventário são 
algumas das disciplinas relacionadas a entidade supply chain management. 
Exemplificando a disciplina de planejamento como sendo parte da entidade de SCM, 
Partanen e Haapasalo (2004) trazem uma estrutura de postergação da OPP como uma 
estratégia de customização em massa dos produtos, para atendimento ágil ao mercado, 
em comparação aos concorrentes. A estratégia de postergação, traz, em essência, um 
desacoplamento entre o acionamento da cadeia de suprimentos (upstream) baseado 
em previsão, com a OPP, na qual visualiza-se a demanda customizada do cliente final 
para então, seguir com a finalização do produto. Tal estratégia é também conhecida 
como ATO (Assembly-To-Order), segundo Partanen e Haapasalo (2004). 
Outra estratégia de planejamento é a JRM (Joint Replenishment Model) que, segundo 
Salameh et al. (2014), se refere ao agrupamento de itens da mesma família de produtos 
ou categorias, atrelados a um único possível fornecedor, utilizando-se de uma política 
de ressuprimento comum de frequência de coleta e lotes de produção, com o objetivo 
de redução de custos. 
Por fim, conforme destacado por Kim et al. (2011), a visibilidade da cadeia de 
suprimentos traz como um dos benefícios a habilidade de analisar e cruzar dados, para 
auxiliar nas tomadas de decisão das empresas. Esta habilidade, segundo Gürdür et al. 
(2019) é atualmente conhecida como Data Analytics, o qual torna informações em 
resultados para tomadas de decisão das empresas. Atualmente, isso é possível em 
decorrência da chamada “digitalização” dos processos e atividades das empresas. 
Gürdür et al. (2019) descrevem a digitalização como sendo uma etapa de evolução a 
qual melhora e transforma operações, processos, funções, modelos e atividades através 





Ambas as disciplinas citadas como parte da entidade supply chain management são 
demonstradas na figura 9, abaixo, destacando as suas conexões com o objetivo de 
preenchimento da demanda: 
 
Figura 9 - Estrutura Conceitual de Supply Chain Management 
Fonte: O Autor (2021) 
 
Resume-se as disciplinas relativas a SCM que, por entendimento proveniente dos 
autores citados, a definição das quais seguem abaixo: 
1. Visibilidade da Cadeia 
2. Readiness 
3. Distribuição (Inbound e Outbound) 
4. Políticas de Inventário 
5. Planejamento de Produção 
6. Data Analytics 
4.2 A Estrutura Conceitual – Modelo DCM & SCM 
Com o entendimento sobre SCM e DCM serem entidades distintas, em que momento 
ou processo existe a interação entre demanda e suprimento? Holmstrom et al. (2000) 





colocação do pedido (OPP) e ponto de oferta da mercadoria (VOP). Entretanto, Rainbird 
(2004) ressalta que é necessário identificar as conexões por um viés de cadeia de valor 
e visualizar a construção da cadeia como sendo uma conjunção de dois objetos – 
demanda e suprimentos. 
Butler et al (2001) relatam que todo o tempo e dinheiro gasto em transações entre 
pessoas e empresas são conhecidos como “custos de interação”. Tais custos, conforme 
os autores, são nada mais que os atritos dispendidos quando a demanda e o suprimento 
interagem. Os autores exemplificam ainda que se marketing e o processo de produção 
não seguirem a mesma linha de planejamento, haverá desgaste desnecessário gerando 
perdas de tempo, dinheiro e energia. Rainbird (2004) então conclui que, ao mesmo 
ponto que os custos de interação causam desperdícios, uma vez bem gerenciados, 
tornam-se uma vantagem competitiva para as organizações. O autor destaca ainda que, 
uma empresa criará uma cadeia de valor tão somente quando as demandas dos clientes 
estiverem em sincronia com as condições de suprimentos da empresa, eliminando 
custos de interação e atritos. 
Resumidamente, Lim et al. (2017) destacam, principalmente, a geração dos processos 
conflitantes estejam entre dois principais objetivos: ter flexibilidade para atendimento e 
satisfação da demanda e; estabilidade industrial através de planos de produção sem 
variabilidades e com uma previsão de demanda longa. Desta forma, entende-se que o 
processo que gera esta interação de forma organizada e através de consenso entre 
áreas como vendas/marketing e operação é Sales & Operations Planning (S&OP). 
Lim et al. (2017) definem S&OP de forma direta como sendo um sinônimo à flexibilidade.  
Os autores destacam que S&OP é fundamental para ter um equilíbrio entre os custos 
logísticos para o atendimento da demanda com os requisitos diretos da demanda, ou 
seja, um balanço entre como atender e a que custo atender. A própria globalização 
trouxe como malefício longos tempos de resposta de suprimentos com elevada 
vulnerabilidade com as variações da demanda (TANG, 2006). Thomé et al. (2013) 
destacam ainda que a integração com os fornecedores da cadeia de suprimentos dentro 
do processo de S&OP das empresas, trazem impactos significativos na performance 
das empresas. Tal interação durante o processo decisório sobre quais volumes produzir 
e atender, conforme Hill et al. (2018), é também conhecido como CPFR (Collaborative 
Planning, Forecasting and Replenishment). CPFR, segundo os autores, é o 
desdobramento do processo S&OP para o restante da cadeia de suprimentos 
(upstream), como o objetivo de dar visibilidade para a prontidão do restante da cadeia 





Ainda assim, Ávila et al. (2019) destacam S&OP como sendo um processo 
multidisciplinar entre diversos departamentos das empresas, tais como vendas, 
marketing, engenharia, qualidade, recursos humanos, financeiro, produção e 
suprimentos/logística. Os autores relatam ainda que a performance das empresas que 
utilizando do processo de consenso de plano de produção e vendas através do S&OP 
pode chegar a uma acuracidade de previsão de vendas de até 50%, redução de 
inventário de 30%, redução de 15% de ineficiência produtiva e a uma melhora no 
atendimento dos pedidos em até 10%. 
 
 
Figura 10 - Modelo conceitual de interação entre DCM e SCM através de S&OP 
Fonte: O Autor (2021) 
 
Portanto, conforme demonstrado na figura 10, o principal elo entre as disciplinas das 
entidades de Demand Chain Management e Supply Chain Management é o processo 
estruturado S&OP, o qual traz as diretrizes consensuais para que as áreas envolvidas 
(Vendas/Marketing, Produto, Suprimentos, Manufatura, Qualidade, RH, Financeiro) 





eventuais distorções e direcionamentos através de indicadores única e exclusivamente 
departamentais, visto que as principais métricas da organização será o plano de fundo 
das decisões do comitê executivo na reunião de S&OP. 
4.3 Etapas de Implementação 
Conforme mencionado por Avila et al. (2019), S&OP é um processo multidisciplinar com 
foco em visão de médio e longo prazo, o qual busca traçar um único plano no qual haja 
conexão entre a estratégia e o seu desdobramento operacional. Visto isso, e por ser 
concebido no modelo conceitual como o elo de conexão entre as entidades de DCM e 
SCM, a implementação do modelo permite o início da sua implementação de forma 
simultânea. Isso se comprova pela multidisciplinaridade (envolvimento de diversas 
áreas) das disciplinas envolvidas no modelo conceitual. 
À entidade DCM, as discussões básicas para um início do modelo, começam com a 
gestão de portfólio e com a geração de massa de dados dos clientes através do CRM: 
a. Qual produto devemos ter em nosso portfólio? Gestão de Portfólio. 
b. Para qual mercado este produto está direcionado? CRM. 
c. Por que devemos manter este outro produto ativo? Gestão de Portfólio. 
d. Quais os produtos que geram maior satisfação aos nossos clientes? CRM. 
e. Quais os produtos geram maiores reclamações pelos nossos clientes? CRM. 
f. Por que devemos manter ativo estes produtos que geram reclamação? Gestão 
de Portfólio e CRM. 
g. O mercado deseja outros produtos que atualmente não ofertamos? CRM. 
h. Qual o tempo e custo para o desenvolvimento de um novo produto requisitado 
pelo cliente? Gestão de Portfólio. 
i. Qual o tempo de entrega que o cliente final deseja para o atendimento de uma 
nova demanda? CRM. 
Ou seja, para buscar atingir um modelo onde se desenvolva, de forma estruturada, a 
comunicação sobre os desejos e os níveis de serviço dos produtos perante o mercado, 
tendo conexão entre a demanda e suprimentos, antes, é necessário buscar definir qual 
portfólio é adequado e aderente ao mercado e como os clientes os enxergam. Esta seria 
a primeira etapa dentro da entidade DCM para buscar trazer uma excelência 





Nota-se que, mesmo havendo a possibilidade de, em paralelo, dentro da entidade SCM, 
iniciar-se as implementações das disciplinas de forma estruturada, sem que sejam 
respondidas as questões supracitadas, qual seria a probabilidade da gestão de 
suprimentos já iniciar suas estratégias de forma desbalanceada com a realidade do 
mercado? Desta forma, a segunda etapa para o atingimento do modelo conceitual é a 
definição das estratégias de suprimentos, ou como detalhado no trabalho, a disciplina 
de planejamento, em conjunto com o plano de distribuição (Inbound e Outbound). Uma 
vez entendido quais serão os produtos ativos do portfólio e qual será o tempo de 
atendimento desejado pelo mercado, a entidade SCM terá dados necessários para o 
planejamento das estratégias de suprimentos, seja modelos de suprimentos como 
estratégias de cadeia de fornecedores e distribuidores. 
Um dos principais resultados do planejamento de suprimentos é a mensuração da 
estratégia em termos monetários, ou seja, qual a estrutura logística e de operações 
(produção) a empresa necessitará para atender a demanda projetada. O resultado desta 
análise trará como maior benefício o entendimento do custo da organização para o 
mercado. 
A validação referente ao custo da empresa para o atendimento desta demanda, através 
desta estratégia de suprimentos, se tornará a terceira etapa da implementação da 
estrutura conceitual de DCM e SCM: Marketing mix. De uma forma ampla, o 
entendimento dos 4 P’s, bem como as estratégias para capturar novos mercados e 
manter os atuais clientes, legitimará a aderência da organização ao mercado 
consumidor. Resta lembrar que as definições aqui detalhadas não são estáticas, visto 
que as constantes mudanças ambientais (econômicas etc.) trazem volatilidade de 
demanda. O modelo deve ser visto como uma engrenagem viva, no qual os processos 
sejam revistos com a mesma frequência das alterações ambientais. 
Seguindo em linha com as etapas de implementação do modelo, a quarta etapa põe 
foco na modelagem matemática das previsões de vendas, um elo importante para 
mitigar as variações ambientais, bem como fortalecer as estratégias de suprimentos 
globais, na busca por matérias-primas mais competitivas. Dentro do processo de 
planejamento e distribuição das organizações, em uma estratégia global na cadeia de 
suprimentos, a previsão de vendas se torna crucial para a manutenção de baixos 
estoques e custos logísticos mais competitivos. Da mesma forma, as políticas de 
inventários estão diretamente ligadas com as variações provenientes das previsões de 
vendas, ou simplesmente pelos erros de previsão. Para proteger a organização da falta 





cadeia de suprimentos como mitigação da escassez de produtos. Quanto maior o erro 
de previsão de vendas, maior a necessidade de estoques para garantir a receita 
desejada. Sendo assim, a política de inventário é a quinta etapa de implementação do 
modelo conceitual. 
Como uma evolução da estrutura conceitual, a sexta etapa contempla a visibilidade de 
toda a cadeia de valor da organização, como melhoria organizacional para buscar, 
através das informações de estoques dos fornecedores e clientes, formas de reduzir o 
efeito chicote, através de utilização de acionamentos mais breves, tornando a resposta 
da cadeia mais ágil a demanda. Uma das técnicas mais utilizadas para a visibilidade é 
o compartilhamento eletrônico dos estoques (VMI – Vendor Management Inventory) 
bem como as informações de sell-out dos clientes, para medição da aderência entre a 
venda para o cliente (sell-in) e a venda aos clientes finais (sell-out). 
A sétima etapa, como estratégia de suprimentos (sourcing), a busca por boas práticas 
de prontidão se torna uma das principais evoluções em tempos de alta variabilidade, 
introdução de novos produtos, obsolescência etc. Estratégias de preços baseados em 
tamanhos de lotes e/ou baseado em tempo de ressuprimento pelo fornecedor se tornam 
uma das técnicas ultimamente utilizadas, a fim de repassar ao cliente final, os custos 
por tal variabilidade. Ou seja, produtos com alta variabilidade tendem a ter custos mais 
elevados do que produtos de baixa variabilidade, visto que podem trabalhar com lotes 
econômicos de compra e fornecedor globais. 
A oitava etapa de implementação da estrutura conceitual visa buscar a excelência na 
cadeia de suprimentos através da utilização de técnicas para identificar os padrões de 
demanda e, consequentemente, influenciá-la. Modelos estatísticos de identificação dos 
padrões de consumo e modelos probabilísticos, juntos, elevam a capacidade das 
organizações em dominar seu mercado consumidor. Isso ressalta a importância na 
captura das informações disponíveis (dados de consumo etc) e o tratamento dos dados, 
a fim de resultar em ações de marketing. Técnicas como MBA foram difundidas durante 
os anos 2000, principalmente, devido aos modelos estatísticos utilizados pela Amazon, 
a fim de identificar os padrões de consumo, impulsionando as vendas de livros e artigos 
comercializados no seu e-commerce. 
A última etapa de maior nível de maturidade proposta neste modelo conceitual, seria a 
utilização de Data Science para a criação de padrões de demanda, a identificação de 
níveis de estoques flutuantes, de acordo com informações mercadológicas. Um exemplo 





região industrial, na qual haja concentração de fornecedores para um determinado 
produto comercializado pela empresa. Da mesma forma, modelos que direcionam a 
produção de um determinado produto pois há tendência de escassez devido alguma 
crise política em um mercado específico. 
Técnicas de data science são vistas como a evolução de modelagem matemática para 
fins econômicos, utilizadas para mitigar custos até então considerados por organizações 
como “inerentes ao negócio”. A figura 11 mostra o esquema de implementação como 
uma escada evolutiva, para o atingimento de excelência, através do modelo conceitual 
proposto neste trabalho. 
 
Figura 11 - Etapas de Implementação do Modelo DCM & SCM. 
Fonte: O Autor (2021) 
 
Há uma clara e natural flutuação entre predecessores e sucessores dentro de DCM e 
SCM, como pode-se notar, entendendo-as como entidades distintas entretanto 
conectadas, como demonstrado na sequência das etapas de implementação. Como 
exemplo dessa clareza, para se criar as estratégias de planejamento de produção e 
distribuição (SCM), é necessário ter antes definido o portfólio dos produtos e ter o 
entendimento sobre quais clientes e mercados a organização está inserida (DCM). 
Dando sequência ao exemplo, com as etapas anteriores definidas, pode-se detalhar o 





(ambos DCM), eficiência na aquisição de insumos e manutenção de níveis de estoques 
aderentes às políticas das organizações. 
Ao final, após a criação de estratégias de prontidão de suprimentos (SCM), a entidade 
de DCM busca, através de técnicas de demand sensing e demand shaping, incremento 
de vendas àqueles mercados/clientes em potencial. Finaliza-se a estrutura, ao seu 
ponto máximo de eficiência, utilizando-se de dados (big data, data analytics), para traçar 
planos flexíveis, auxiliando as organizações a melhorar a tomada de decisão, em 
momentos de variações ambientais abruptas e constantes. 
A figura 12 compila, então, a proposta do modelo conceitual, contemplando as 






Figura 12 - Proposta completa do modelo de DCM & SCM. 







5 PESQUISA DE APLICABILIDADE DO MODELO DCM E SCM 
Foram realizadas 8 entrevistas com profissionais da área de SCM, totalizando quase 10 
horas de gravações, no decorrer de 2 meses de coletas de dados. Ao longo dos 
convites, buscou-se limitar as entrevistas entre 40 e 60 minutos, visto o perfil dos 
convidados, os quais não possuem elevada disponibilidade de agenda. Na média, o 
tempo consumido ao longo das entrevistas foi de 1 hora e 13 minutos. 
Antes de analisar as respostas de cada entrevistado e categorizá-los, buscou-se validar 
a amostra coletada ao longo das entrevistas, utilizou-se a medida estatística Fleiss’ 
Kappa, a qual tem por finalidade calcular a confiabilidade da concordância das respostas 
dos entrevistados. A tabela 7 resume a interpretação dos resultados, conforme Landis 
e Koch (1977): 
Tabela 7 - Classes de interpretação. 
Fonte: Adaptado Landis e Koch (1977) 
K Interpretação 
< 0 Fraca concordância 
0.01 – 0.20 Ligeira concordância 
0.21 – 0.40 Justa concordância 
0.41 – 0.60 Concordância moderada 
0.61 – 0.80 Concordância substancial 
0.81 – 1.00 Quase perfeita concordância 
 
A tabela 8 sintetiza as quantidades de respostas de cada entrevistado, dentro da escala 
de Likert. Decidiu-se então, agrupar as respostas dentro das opções “discorda”, “não 
discorda nem concorda” e “concorda”, conforme figura 13, somando totally disagree e 
disagree e formando o “discorda”, utilizando o not disagree neither agree como “não 
discorda nem concorda” e por fim, agrupando o agree e totally agree dentro de 
“concorda”. A tabela 9, então, segrega as respostas dos entrevistados para proceder-
se o cálculo de Fleiss’ Kappa. 
 
Tabela 8 - Classificação das respostas dos entrevistados. 
















2 0 0 0 1 7 
3 0 0 0 3 5 
4 0 0 2 2 4 
5 0 0 0 2 6 
6 0 0 2 3 3 
 
 
Figura 13 - Agrupamento para Fleiss' Kappa. 
Fonte: O Autor (2021). 
 
Tabela 9 - Agrupamento final para cálculo Fleiss' Kappa. 





0 0 8 
0 0 8 
0 2 6 
0 0 8 
0 2 6 
 
A figura 14 destaca o resultado da medida estatística utilizando o site de Justus 
Randolph para calcular Fleiss’ Kappa. O resultado de 0.74 denota, baseado na tabela 
de interpretação de Landis e Koch (1977), que há uma concordância substancial 
(substantial agreement) entre as respostas dos entrevistados. Portanto, o cálculo de 
Fleiss’ Kappa traz validade estatística as entrevistas, através das respostas em formato 







Figura 14 - Resultado da medida Fleiss' Kappa. 
Fonte: http://justusrandolph.net/kappa/ (2020) 
 
Desdobrando e analisando cada uma das respostas, como descrito no capítulo 2 do 
presente trabalho, a primeira pergunta teve uma concepção aberta, sem delimitações, 
para questionar ao entrevistado o seu nível de conhecimento sobre o tema abordado na 
entrevista. Esta pergunta seguiu após uma breve introdução histórica das vantagens 
competitivas, ao longo dos anos, e as primeiras aparições acadêmicas referente à 
demand chain management. 
Dentre as respostas livres acerca do tema, todos entrevistados trouxeram, de forma 
geral, certo nível de compreensão sobre o tema. O entrevistado 1 trouxe suas 
experiências vivenciadas ao longo da sua trajetória. Menciona que teve pouco contato 
acadêmico sobre o tema, no que se refere a artigos e publicações em geral, entretanto 
ressalta a importância do tema nos ambientes empresariais: 
... eu vivi e tenho esta percepção de toda a introdução que você fez no seu 
trabalho, da importância estratégica disto, como uma condição sine qua non, 
para conseguires business case, viabilidade de gerenciar cadeias de 
suprimentos longas, com este contexto de ciclo de vidas curtos, complexidade 
de portfólio, leadtimes longos e cadeias de suprimentos complexas. 
Já o entrevistado 2 traz a sua experiência pregressa ao início da década de 90, onde 
teve experiência em uma grande montadora, de reconhecimento internacional. Destaca 
que a base para toda e qualquer nova terminologia em ambientes industriais se dá pelo 
entendimento do chamado “processo produtivo puxado”, mencionando que a principal 
base para demand chain management é o entendimento onde existe demanda, para 
iniciar os processos de replanejamento/acionamento da cadeia produtiva: 
... dentro deste modelo básico, você consegue enxergar empresas operando 
nesta direção contra empresas que são direcionadas, funcionalmente, no lado 
da cadeia de suprimentos, resultando, normalmente, em ambos casos de ter 
inventário em excesso ou não o suficiente. É um conceito muito simples, de 
fácil entendimento, mas as organizações seguidamente não endentem como 





anterior, causa desbalanceamento da entre a cadeia de demanda e 
suprimentos. 
O entrevistado 3, por sua vez, explica que seu viés é mais vinculado no lado de 
preenchimento da demanda, destacando o lado supply chain nas suas experiências. 
Menciona que a terminologia de demand chain management lhe remete aos tempos de 
universidade, mas atualmente sua organização atua com empresas de varejo eletrônico 
(conhecida como e-commerce) neste tema específico (demand chain management). 
…o gerenciamento da cadeia de suprimentos é o gerenciamento total desde o 
o fornecedor ao ponto de produção. Já Gestão da cadeia de demanda é o 
gerenciamento saindo do ponto de produção até encontrar o consumidor final, 
se formos para o caminho de definição das terminologias. 
Em contraste ao entrevistado 1, o entrevistado 7 não teve contato com literaturas as 
quais traziam as terminologias de demand chain management, mas sim ao conceito de 
DCM. Destaca também que na sua indústria de atuação, o varejo, o tema é vivenciado 
no dia a dia das operações: elevados índices de customização, alta obsolescência, 
rupturas de vendas, longos tempos de resposta da cadeia de suprimentos: 
... o interessante do varejo é que a ruptura é sentida pelo cliente final e na hora. 
O impacto é mais sensível do que na indústria de transformação/manufatura, 
pois você sente a falta no dia seguinte. E é o atendimento para o cliente final: 
o usuário final já reclamando no dia seguinte. Não tem todo o ciclo da indústria 
de transformação até chegar o impacto no usuário final. Quando falta na 
prateleira do supermercado, você tem o “grito do cliente” na hora. 
De forma similar, o entrevistado 8 teve inicialização sobre o tema do presente trabalho, 
porém com uma concepção mais pontual sobre DCM. Ressalta o conceito de 
“orquestração do planejamento de demanda”, através de previsão de vendas com 
modelos matemáticos de predição, buscando identificar quais serão as demandas 
futuras no que se refere ao ponto de consumo final. Segundo o entrevistado 8, “Demand 
chain management é a orquestração do plano de demanda”.  
O entrevistado 5 já teve contato com a terminologia pelas suas experiências acadêmicas 
anteriores, sob o aspecto conceitual, porém, sem uma vivência prática nas organizações 
que teve passagem profissional. Pelo contrário, por ser da indústria do varejo da moda, 
trabalha mais o conceito de demanda reprimida, ao invés de buscar balanço sobre 
demanda e suprimento. 
Já para os entrevistados 4 e 6, a entrevista foi a primeira abordagem ao tema demand 
chain management, tendo em vista a breve introdução histórica do tema no início das 
entrevistas. Reforçam que a terminologia em si lhes traz vinculações com determinados 





gestão de demanda estaria dentro do “guarda-chuva” de supply chain management. O 
entrevistado 4 segue a mesma linha de raciocínio: 
...quando nós pensamos em supply chain, a cadeia inteira (full chain) é algo 
saindo da Terra em direção até que volte para a Terra. Ou seja, a demanda de 
uma pessoa é o fornecimento de outra pessoa. O fornecimento desta outra 
pessoa é a demanda de outra pessoa ainda. Eu particularmente nunca escutei 
o termo demand chain management. Eu interpreto, inicialmente, supply chain 
sendo suprimentos e demanda juntos, não somente suprimentos. 
A segunda seção da entrevista abordou uma apresentação referente aos principais 
autores os quais publicaram artigos em periódicos internacionais tratando 
especificamente sobre o tema demand chain management. Nesta seção, trouxe-se a 
linha de entendimento de dois grupos de pesquisadores: um grupo os quais publicaram 
seu entendimento sobre demand chain management ser vista como a nova supply chain 
management; e outro grupo os quais publicaram seu entendimento referente a 
diferenciação entre demand chain managemen e supply chain management. Ao final 
desta seção, trouxe-se alguns dos questionamentos do presente trabalho, sobre a falta 
de clareza entre as similaridades e as diferenças entre os termos DCM e SCM, bem 
como “qual deveria ser o conceito de DCM? ”. A figura 12 ilustra o questionamento posto 
ao longo da segunda seção da entrevista. 
 
Figura 15 - Cenários possíveis sobre DCM. 
Fonte: O Autor (2021). 
 
Ao final da segunda seção, então questionou-se os entrevistados sobre o seu 
entendimento inicial sobre a apresentação das dissertações de DCM publicadas até 
então, de forma resumida. A pergunta limitou-se, conforme descrito no capítulo 2 e 








Figura 16 - Opções de resposta ao final da segunda seção da entrevista. 
Fonte: O Autor (2021). 
 
O gráfico 9 traz a distribuição do entendimento inicial dos entrevistados perante a 
pergunta fechada, ao final da segunda seção. Nota-se que, em um primeiro momento, 
2
3⁄  dos entrevistados está mais propenso a entender DCM como entidades distintas, 
após a breve explicação sobre os diferentes entendimentos publicados por 
pesquisadores em periódicos internacionais. 
 
Gráfico 9 - Classificação das respostas dos entrevistados. 
Fonte: O Autor (2021). 
 
O entrevistado 3 destaca que por sua experiência, “DCM deve ser vista como diferente 
entidade e entendo também que o processo de S&OP seja o principal elo”. Da mesma 
forma, o entrevistado 5 argumenta: 
...dentro da minha experiência, eu descordei quase que totalmente da visão de 
uma “nova SCM”. Entendo que haja um elo de integração sim, mas ainda não 
sei lhe afirmar se o S&OP seria este conector. Não sei se não faz mais sentido 
o próprio marketing ser o elo, mas o S&OP faria parte da estrutura de alguma 
forma. 
Na mesma linha, o entrevistado 6 salienta: 
...enxergo muito o S&OP integrando estas disciplinas. Entendo que haja uma 
parte de modelagem de demanda, entendimento do comportamento da 












envolvem com suprimentos, como marketing, por exemplo. Ao final, isto 
conecta de alguma forma com supply chain. Então, minha tendência atual, 
como um engenheiro, é ter as delimitações bem claras e as conexões bem 
colocadas. 
O entrevistado 7, por sua vez, destaca: 
...didaticamente faz mais sentido serem vistos como entidades distintas, 
porque fica mais fácil de entender. Entretanto, por experiências anteriores, eu 
não acredito nesta conexão via S&OP, por n razões ainda não destacadas na 
entrevista, como por exemplo fatores políticos (das organizações), 
comportamentais. DCM como uma nova SCM me soa uma visão mais 
integrada do conceito. 
Na terceira seção, trouxe o objetivo do presente trabalho, na qual destaca-se o 
entendimento de entidades distintas entre DCM e SCM. Para tal, explicou-se então que 
o presente trabalho traz uma estrutura conceitual de trabalho, dividindo a apresentação 
da estrutura em quatro blocos, como mostra a figura 14 abaixo, sendo como segue: 
 
Figura 17 - Etapas de apresentação da estrutura conceitual. 
Fonte: O Autor (2021). 
 
1. As disciplinas das entidades; 
2. A estrutura conceitual 
3. A implementação da estrutura; 
4. Validação com os entrevistados. 
Foram, ao total, cinco perguntas no modelo de escala de Likert. O gráfico 10 destaca a 
distribuição das respostas a cada uma das cinco perguntas. Pode-se notar que em 60% 
das questões, os entrevistados optaram pela concordância ou concordância total da 
estrutura. No restante 40% das questões, pelo menos 75% dos entrevistados ainda 
optaram pela concordância ou concordância total aos questionamentos referentes a 






Gráfico 10 - Distribuição das respostas na escala Likert. 
Fonte: O Autor (2021). 
 
Para elucidar a baixa variação entre as respostas dos entrevistados, utilizou-se o cálculo 
de coeficiente de variabilidade (desvio padrão dividido pela média) para identificar. Nota-
se a baixíssima variabilidade das respostas dos entrevistados, conforme mostra o 
gráfico 11. Classifica-se como um item de baixa variabilidade toda aquela resultante 
abaixo de 0,5 (STOJANOVIĆ E REGODIĆ, 2017). 
Q1 Q2 Q3 Q4 Q5
Escala de Likert - Validação do Modelo
Totally agree
Agree








Gráfico 11 - Coeficiente de variabilidade entre as respostas dos entrevistados. 
Fonte: O Autor (2021). 
 
As questões 3 e 5 geraram um coeficiente de variabilidade mais latente, porém ainda 
de baixa variabilidade (abaixo de 0,5). A questão 3, especificamente, trouxe a 
concordância sobre o plano de implementação, com as descrições das etapas. 
Basicamente, o entendimento dos entrevistados 1 e 8 é de que haja ainda lacunas ou 
falta de clareza no plano de implementação descrito. O entrevistado 8 argumenta:  
…eu entendo e concordo com as fases de implementação (básico, 
intermediário e avançado), consigo concordar com as disciplinas de demand 
sensing, demand shaping e data Science estando no nível avançado, pois é 
auto-explicativo, porém não concordo totalmente o por que a disciplina X ou Y 
está nesta ou naquela outra fase básica ou intermediária. Baseado na minha 
experiência, poderia argumentar que uma outra disciplina pudesse estar em 
diferentes fases, que não especificamente as que estão. 
Já na questão 5, os entrevistados 2 e 8 descolaram dos demais entrevistados, obtendo 
como resposta “não concordo nem discordo”, basicamente pelo termo da questão focar 
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...no que se refere a qualquer organização, isto realmente depende da 
organização em si, para em que nível se quer realizar esta integração, pois se 
você tem uma empresa com produtos ou marcas únicas para atender uma 
região em particular, talvez você escolha ter a integração somente no nível 
regional. Já outras grandes empresas, globais, as quais tem variabilidade de 
portfólio e atendimento entre regiões, você realmente precisa ter esta 
integração global dos processos. Ou seja, a resposta não seria 
necessariamente “sim”, mas isto depende de tipo de empresa, qual é sua 
estratégia de custo e como ela opera, se centralizada ou descentralizada, 
baseada na sua estratégia de negócio. 
Da mesma forma, o entrevistado 8 reforça: 
Se sua pergunta fosse voltada à muitas organizações ou a maioria das 
organizações, mas eu sei o porquê você colocou qualquer organização, eu não 
teria problemas em concordar. Entretanto, qualquer organização me empurra 
para exatamente ao meio – não concordo nem discordo. 
Contudo, após todas as questões com método via escala de Likert, pode-se agrupar as 
respostas de todos os entrevistados para identificar a média das respostas para a 
validação/concordância da estrutura conceitual frente aos entrevistados. O gráfico 12 
em modelo radar ressalta a proximidade das médias das respostas ao “concorda 
totalmente”. Nota-se que em todas as respostas, a média está acima de 4, denotando 
que os entrevistados concordam quase que totalmente com todas as etapas da estrutura 
conceitual.  
 
Gráfico 12 - Média das respostas perante a estrutura conceitual. 











Do you agree on classify those
disciplines under each of these
entities, to be able to better
understand the DCM concept?
Do you agree on foresee S&OP
as a major link between demand
and supply processes?
Do you agree on this
implementation process, based
on your experience under each
discipline and its impact on
organization’s maturity level?
Do you understand that this
concept framework would add
value to organization’s value
chain?
Do you understand that this
concept framework is applicable
to your or any organization?






O gráfico 12 destaca a relevância da estrutura conceitual e sua aplicabilidade nas 
organizações, com o principal intuito de maximizar a cadeia de valor, trazendo maior 
integração, visibilidade e agilidade para as tomadas de decisões dos executivos. 
Destaca também a validade do presente trabalho perante a academia e as organizações 
privadas, nacionais e multinacionais. A média geral das questões fechou em 4,38, 
confirmando e validando a aplicabilidade da estrutura junto ao mercado. Ainda, pode-se 
concluir, através da análise sobre o gráfico, de uma forma geral, que a estrutura atende 
amplamente, na opinião dos entrevistados, a necessidade do mercado na busca por 
maior visibilidade, eficiência e agilidade nas tomadas de decisão das organizações. 
Ao final, retomando à questão inicial, sobre o entendimento dos entrevistados referente 
à DCM, manteve-se a distribuição de 2 3⁄  no conceito de “entidades distintas”, conforme 
mostra o gráfico 13. 
 
Gráfico 13 - Resultado final de validação do conceito de DCM. 













6 MODELO CONCEITUAL REVISADO 
Neste capítulo, busca-se redesenhar o modelo conceitual proposto no capítulo 4, com 
as alterações propostas pelos especialistas ao longo das entrevistas de validação. 
6.1 Modelo Revisado 
Dentre as contribuições de melhoria ao longo das entrevistas estruturadas, para 
validação do modelo conceitual de DCM e SCM proposto, de forma direcionada, todas 
se limitaram as disciplinas que compõe a entidade Supply Chain Management. A de 
maior discussão foi a disciplina “Data Science” e houve duas contribuições referentes à 
disciplina “Visibilidade”. 
Para os entrevistados 1, 6, 7 e 8 Data Science remete-se a uma metodologia, ou seja, 
o “como fazer”, ao invés de trazer a conotação de processo. Isto pela amplitude que o 
termo os traz. Conforme o entrevistado 1: 
...entendo a lógica que você traz quando se refere a retroalimentar os 
processos anteriores através de Data Science, porém eu traria o processo de 
Risk Management de uma forma mais diretiva, que complementa os demais 
processos aqui demostrados por você. 
Já o entrevistado 7 destaca, em outras palavras, o mesmo entendimento sobre a 
amplitude de Data Science e seu entendimento de processo de Risk Management ser 
mais aderente ao contexto: 
Risk Management ou Supply Chain Risk Management se adequa melhor ao 
modelo apresentado, pois pontua os principais indicadores de ruptura de uma 
cadeia, sendo monitorados frequentemente. Sem um processo estruturado de 
cenários de contingência, em cadeias de suprimentos complexas, risco seria 
não destacar Risk Management. 
A disciplina “Visibilidade”, para os entrevistados 2 e 4, trouxe alguns ingredientes de 
direcionamento. Foi por eles destacado, de maneira similar, que tão somente a 
visibilidade dos estoques ao longo da cadeia não traz o alerta de possível ruptura. 
Conforme destaca o entrevistado 4, “a visibilidade se tornará estratégica se, além dos 
níveis de estoques, trouxéssemos as capacidades da cadeia de suprimentos”. O 
entrevistado 2, por sua vez, ressalta: 
A visibilidade da capacidade de cada fornecedor, minimamente destacando a 
capacidade contratada, levanta o alerta sobre a busca por outros fornecedores, 
auxiliando a área de Compras nas definições de prioridades de dual-source 
etc. Além disto, direciona os executivos das empresas em buscar uma inserção 





Com isso, redesenhamos a entidade SCM de acordo com a figura 18 abaixo, 
destacando as alterações dentro de duas disciplinas apontadas pelos entrevistados. 
 
Figura 18 – Entidade SCM revisado. 
Fonte: O Autor (2021). 
 
Portanto, com os ajustes propostos pelos entrevistados, o modelo conceitual de DCM e 
SCM resultado na figura 19, conforme demonstrado abaixo, ilustrando as conexões 






Figura 19 - Modelo conceitual revisado de DCM e SCM. 
Fonte: O Autor (2021). 
 
Já referente ao processo de implementação, os entrevistados 1, 3, 6 e 8 enxergam as 
disciplinas dentro dos níveis mencionados (básico, intermediário e avançado), porém 
não entendem o fluxo (roadmap) de implementação na mesma sequência descrita ao 
longo das entrevistas. O entrevistado 6, por sua vez, destaca a sua experiência em 
utilizar modelos de maturidade por disciplina. Um exemplo mencionado pelo 
entrevistado 6 é o modelo de maturidade de projetos, que se encaixaria ao modelo de 
implementação proposto. De acordo com o entrevistado 6, o modelo de maturidade de 
projetos se divide em 5 níveis (inicial; gerenciado; definido; quantitativamente 
gerenciado; otimizado). 
Ilustrando e revisando a estrutura de implementação, temos o modelo ajustado 
conforme figura 20 abaixo, pontuando os níveis, com a busca para alcançar o último 






Figura 20 - Modelo de implementação revisado. 
Fonte: O Autor (2021). 
 
Por fim, a figura 21 ilustra o modelo completo de DCM e SCM revisado, com as revisões 






Figura 21 - Modelo completo de DCM e SCM revisado. 







Conforme destacado por Heikkila (2002) e Walters (2008), buscar o balanço entre a 
cadeia de suprimentos e a gestão de demanda são cruciais para a geração de valor aos 
acionistas das organizações, bem como gera vantagem competitiva no mercado de 
atuação. Com dados disponíveis com os avanços tecnológicos, as organizações 
buscam alternativas para garantir elevados índices de atendimento aos clientes finais, 
manutenção do valor da marca das organizações, baixos custos na cadeia de 
suprimentos. Isto gera a necessidade de uma estruturação de modelo de negócios 
robusto, para preservação da saúde financeira das empresas e, consequentemente, 
sustentação aos acionistas. 
Esta estruturação motivou a pesquisa em periódicos internacionais por técnicas atuais 
nas quais gerassem novos métodos para solucionar problemas corriqueiros nas 
organizações: cadeias de suprimentos longas e complexas, produtos com vida útil 
reduzida, elevada acessibilidade de aquisição em mercados globais. Inicialmente, a 
nova linha de estudo referia à demand chain management (DCM), aparentemente 
demonstrou seguir no objetivo de solucionar tais problemas dentro das operações das 
organizações, focado em logística e supply chain. Porém, não estava claro, ao longo 
das coletas e análises de periódicos internacionais, quais eram as diferenças e/ou 
semelhanças entre o termo já consagrado SCM com o novo termo DCM. 
O presente trabalho, então, teve como objetivo principal criar uma estrutura conceitual, 
detalhando as diferenças entre demand chain management e supply chain 
management, bem como identificar o principal processo de integração entre as 
entidades descritas. Para atingir o objetivo central do presente trabalho, buscou-se, 
além de uma profunda revisão bibliográfica sobre o tema, detalhar todas as disciplinas 
relativas a cada entidade. Com a determinação das disciplinas, pode-se então criar a 
estrutura conceitual, na qual foram apresentados os elos entre demanda e suprimentos. 
Do ponto de vista estrutural, o aprofundamento sobre o entendimento das disciplinas 
relacionadas a cada entidade destaca a complexidade da solução, por se tratar de um 
tema, de fato, complexo. Não haveria solução simples que resolvesse um problema 
econômico que acompanha grandes organizações ao longo dos últimos 40 anos. 
Ainda assim, o presente trabalho buscou detalhar as etapas de implementação das 
disciplinas e sua estrutura de trabalho, reforçando seu objetivo de aplicabilidade nas 





escala de Likert, buscou-se validar junto à profissionais experientes de distintos ramos 
de negócio, bem como de outras regiões fora do Brasil. 
As entrevistas somaram 9 horas e 44 minutos de conteúdo gravado, onde pode-se 
apresentar e buscar o entendimento e concordância de profissionais altamente 
qualificados e experientes (23 anos de tempo médio de experiência em SCM). Ao fim 
da coleta e validação da estrutura e sua aplicabilidade, a estrutura conceitual 
demonstrou-se válida e de alta aplicação visto sua média das respostas dos 
entrevistados, resultando em 4,38 de uma escala de 1 a 5, sendo 5 a concordância total 
sobre a estrutura e sua aplicação. 
Mesmo assim, ao longo das entrevistas, houve-se a necessidade da criação de um 
modelo estrutural revisado, adicionando os pontos relevantes e discutidos com os 
especialistas. Pelos entrevistados terem, massivamente, experiência no elo SCM, suas 
trajetórias e experiências enriqueceram o modelo, com pequenos ajustes ao modelo 
inicial. O resultado das médias das respostas destaca tal aderência a realidade e sua 
relevância para possíveis implementações. 
Ainda assim, academicamente, o presente trabalho pode elucidar o conceito de DCM, 
desvinculando-o de SCM, porém garantindo sua conexão e integração dentro da cadeia 
de valor das organizações. Este trabalho será mais um ingrediente de discussão 
acadêmica dentre os periódicos publicados, nacional e internacionalmente. A utilização 
do modelo estatístico Fleiss Kappa, por sua vez, reforça o quesito científico do presente 
trabalho, confirmando estatisticamente, que o nível de concordância entre os 
entrevistados, perante o modelo conceitual proposto é “substancial”. 
Retomando a pergunta de pesquisa, sobre como deveria ser uma estrutura de trabalho 
para se distinguir DCM e SCM, com o objetivo de aumentar a percepção de valor ao 
cliente final, utiliza-se de trechos das entrevistas de validação do modelo com os 
profissionais da área. Com isso o entrevistado 8 salienta “eu concordo e acredito na sua 
dissertação. E eu entendo que muitas pessoas e empresas seriam beneficiadas 
utilizando o seu conceito de DCM”. Já o entrevistado 5 destaca: 
...para mim o raciocínio foi construído para entender como entidades 
diferentes. Estou impressionado com a sua capacidade sintética de traduzir 
uma gama infindável de temas ao longo da entrevista, foi espetacular.  
Na mesma linha, o entrevistado 4 resume: 
...está muito bem colocado, de uma forma ampla e conjunta, e você tem um 
excelente entendimento sobre o que está acontecendo de novo no mundo de 
SCM e sobre todo o processo da cadeia de valor. Seu trabalho é um excelente 





Por fim, o entrevistado 6 também ressalta que: “o seu trabalho me convenceu que o 
S&OP conecta a demanda e suprimentos”. A comprovação com profissionais 
experientes denota que esta estrutura conceitual permite adicionar valor percebido às 
organizações frente aos clientes finais, buscando a real integração entre demanda e 
suprimentos. 
De qualquer forma, como este trabalho se delimitou a validação empírica da estrutura, 
sugere-se como desenvolvimento de trabalhos futuros: 
1. Entrevista de apresentação do modelo revisado, para a devida validação da 
revisão junto à profissionais experientes; 
2. Adicionar profissionais do elo demand chain management para a validação das 
disciplinas inerentes a sua atuação; 
3. Aplicação, através de um estudo de caso, do modelo revisado em uma 
organização com fins lucrativos; 
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